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Taman opinnaytetydn yleisena tavoitteena oli auttaa Great Place to Workin toimitusjohta-
jaa hanen tavoitteessaan kehittda yrityksesta entistd parempi tyopaikka Great Place to
Workin hyvan tyépaikan mallin mukaisesti. Kehittdmistehtavan tavoitteena oli I0ytaa keinot,
joilla hyvan tydpaikan kokemusta voidaan arvojen avulla edelleen vahvistaa. Opinnayte-
tyon tekijan tehtavana oli selvittdd hyvan tyopaikan mallin seka arvojen valinen yhteys ja
tuoda nain toimitusjohtajan kayttodn mahdollista uutta tietoa. Tehtavana oli myos selvittaa,
miten GPTW:n arvot koetaan ja ymmarretdan organisaatiossa, sekd onko ymmarrys yh-
denmukainen tyontekijoiden valilla.

Opinnaytetydssa kaytetty Great Place to Workin hyvan tyépaikan malli rajasi kehittamis-
tehtavan ja siind kaytetyn teoreettisen viitekehyksen. Teoria kasitteli hyvan tyopaikan ra-
kentamisen lisaksi luottamuksen merkitysta ja rakentumista organisaatioissa seka arvoja
johtamisen valineena ja yrityskulttuurin osana.

Opinnaytetyo toteutettiin toimintatutkimuksena ja aineisto kerattiin paasaantoisesti laadulli-
sia menetelmid hyodyntaen, mutta maarallisia menetelmia kaytettiin tdydentamaan aineis-
toa. Aineistoa hankittiin avoimilla ja strukturoiduilla haastatteluilla sekd kyselyilla. Lahtoti-
lanteen kartoittamisessa hyodynnettiin myds kohdeyrityksessa aikaisemmin tehtyjen henki-
I6stokyselyiden aineistoa.

Opinnaytetyon tuloksena todettiin, ettd organisaation arvot ovat vahvasti yhteydessa hyvan
tyopaikan kokemuksen kanssa. Luottamus on hyvan tyopaikan tarkein ominaisuus, jota
rakennetaan organisaatioissa arvojen mukaisella, osallistavalla ja tyontekijoita arvostavalla
johtamisella. Arvot luovat pohjan organisaatiokulttuurille, antavat tyontekijoille ohjeet toi-
mia, tukea paatdksenteolle ja luovat sitad kautta turvallisuutta. Organisaation arvot tulevat
todeksi vain tekojen kautta, jonka vuoksi on tarkeaa, ettd arvojen merkitys ymmarretaan
samalla tavalla kaikilla organisaatioiden tasoilla.

Arvojen mukaisella johtamisella seka johdon ja esimiesten esimerkillisella arvojenmukai-
sella toiminnalla on erityinen merkitys luottamuksen rakentamisessa ja sita kautta hyvan
tyopaikan kokemukseen. Arvojen vastainen toiminta voi sen sijaan rikkoa luottamuksen ja
aiheuttaa nain painvastaisen kokemuksen vahvistamista.

Avainsanat Arvot, arvojohtaminen, arvostaminen, johtaminen, luottamus-
paaoma, kulttuuristrategia, tyohyvinvointi, yrityskulttuuri
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The general purpose of the thesis was to help the CEO of Great Place to Work Finland to
develop the company an even better workplace according to the Great Place To Work
Model of a good workplace. The goal of the improvement assignment was to find the ways
with which the experience of a great workplace can be strengthened through values. The
task of the author of this thesis was to find the connection between a great workplace and
values, therefore bringing new information and insight for the CEO. The assignment was
also to find out how the Great Place to Work values were experienced and understood
within the organization and whether the understanding was common among the employ-
ees.

The Great Place to Work Model defined the limits of both the development assignment and
the theoretical framework. On top of the Great Place to Work Model, the theory covered
the significance and building of trust in organizations, and values as a tool for leadership
and as a part of the corporate culture. The thesis was conducted as an action research
and during the research the information was gathered primarily with qualitative methods,
but quantitative methods were used to complement the data. The data was gathered by
open and structured interviews and enquiries. In laying the foundation to understand the
starting point for the development, earlier personnel enquiry data was also used.

The major finding was that the organization’s values were in a strong relation to the expe-
rience of a good workplace. Trust is the most important attribute of a good workplace, and
trust is built by leadership that is participative, appreciative of employees, and in line with
the company values. Values create a basis for the organizational culture, give the employ-
ees guidance for action, support for decision making, and all this provides the feeling of
security. Organizational values materialize only through action; therefore it is important that
the meaning of values is understood similarly on all levels of the organization.

Leadership that is in accordance with values and exemplary actions by both top manage-
ment and other levels of management have a special significance in building trust and
through that the experience of a good workplace. Action that is in contrast with the values
can break the trust instead and can thus cause an experience that is of an opposite kind.

Keywords corporate culture, culture strategy, management, work well-
being, values
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1 Johdanto

Arvot ja johtaminen ovat vuosikymmenten ja — satojen kuluessa kietoutuneet yhteen.
Perinteisissa instituutioissa taméa on selvasti havaittavissa, kuten esimerkiksi tarkastel-
taessa puolustusvoimia, jossa johtamiseen ja arvojen sisaistamiseen on aina kiinnitetty

erityistd huomiota. (Aaltonen & Heiskanen & Innanen 2003, 197.)

Johtaminen on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana radikaalisti. Kaskyttavas-
ta, tarkkoja ohjeita antavasta johtajuudesta on siirrytty yhteistydjohtamiseen. Johtami-
sen tavoitteena on antaa ajattelutapa ja ilmapiiri, jonka avulla kukin yksil6 16ytaa itse
parhaat tapansa paasta yhteisiin paamaariin. Kaytanndssa puhutaan valmentavasta
johtamisesta, arvojohtamisesta ja jaetusta johtajuudesta. (Aaltonen ym. 2003, 199-
200.) Nykypaivana johtamiselta odotetaan, ettd sanat ja teot ovat yhtd ja huomioon
otetaan yksilon lisdksi sekd organisaation ettd yhteiskunnan tarpeet. Organisaatioiden
tahtotila ei ole enaa ainoastaan lausua julki strategioita, visioita ja arvoja — Johtamiselta

odotetaan, ettd nama asiat toteutuvat kadytanndssa. (Aaltonen ym. 2003, 185.)

Johtamiskayttaytymisen muuttumisen taustalla on ollut entistd nopeampi maailmanta-
louden ja sita kautta organisaatioiden muuttuminen ja teknologian kehitys, mutta myos
uusien sukupolvien (ns. Y-sukupolvi, 1980-2000 syntyneet) saapuminen tyémarkkinoil-
le. Organisaatioiden toimintaymparistot ja -kulttuurit muuttuvat. Uusille sukupolville on
tyypillista hierarkioiden kyseenalaistaminen, tasa-arvon, johtamisen oikeudenmukai-
suuden, tyon vapauden ja innostavuuden arvostaminen seka yhteisdkeskeisyys. Tyon
houkuttavuuteen vaikuttavat myos tydssa kehittymisen mahdollisuudet seka tyo- ja
vapaa-ajan tasapaino. Tyontekoa ja vapaa-aikaa arvotetaan eri tavalla kuin aikaisem-
min ja tyota tehdaan elamaa varten eika eletd tyéta varten. Tyolla odotetaan olevan
erityinen merkitys ja yrityksen sekda henkilokohtaisten arvojen valiltd halutaan 16ytaa
yhteys. (Ristikangas & Ristikangas 2010,19-20.)

Edella mainittujen tyén arvostusten perusteella Y-sukupolven johtamisessa ei "vanhan-

aikaista” kaskyttamista tarvita: tulosta syntyy, kun tyélla on tarkoitus ja yrityksen arvoja

vaalitaan (Ristikangas & Ristikangas 2010,19-20). Ulkoisen motivoinnin sijaan on joh-

tajien kyettava lisaamaan henkildston kykya motivoida itseaan eli lisdamaan sitoutunei-

suutta (Kauppinen 2002, 47). Sitoutuminen ei kuitenkaan ole mahdollista asioihin, jois-
y_
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ta henkilosto ei tieda tai mita he eivat ymmarra. Taman vuoksi organisaatioiden on me-
nestyakseen otettava koko henkilost6 mukaan vaikuttamaan yrityksen asioiden kul-
kuun. Johtaminen ei ole johtajien yksinoikeus tai velvollisuus vaan koko henkiléston on

osallistuttava organisaation kehittdmiseen. (Kauppinen 2002, 22-23.)

Johtamiselle kohdistetut odotukset ovat siis muuttuneet ja aikaisemmat johtamiskayt-
taytymisen elementit eivat enaa tehoa. Johtamisessa arvostetaan vuorovaikutustaitoja,
avoimuutta ja ryhman tarkeyttd menestyksen saavuttamisessa - esimiehiltd odotetaan
kumppanuutta. (Ristikangas & Ristikangas 2010,19-20.) Toisaalta on hyva muistaa,
ettd johtaminen on aina ollut ja on edelleen ihmisten kanssa tyoskentelemista, missa
onnistuminen vaatii johtajan kykya tulkita yhteison arvoja ja muuttaa ne kaytannon toi-

minnaksi yhteistydssa koko henkiléston kanssa. (Aaltonen ym. 2003, 199-200.)

Nykyaikana johtamista voidaan kutsua palveluammatiksi, silla se koostuu kokonaisval-
taisesta tarpeiden tyydytyksestd. Se on teknistd asioiden hallintaa, herkkakorvaista
kuuntelua ja kykya luoda vuorovaikutuksella ymmarrysta ja inspiraatiota. Johtaja on
uskottava ja toimii niin kuin puhuu. Han tietda, mihin on joukkojaan viemassa ja toimii
ammattimaisesti. (Kauppinen 2002, 28 & 37-39.)

Johtamisen merkitys on edelleen korostunut sen jalkeen, kun maailmantalous vajosi
lamaan syksylla 2008. Suomessa lanseerattiin kansallisella tasolla Ty6- ja elinkeinomi-
nisterion Tyodeldama 2020 —hanke vuonna 2013. Hankkeen tavoitteena on rakentaa
Suomeen Euroopan paras tydelama vuoteen 2020 mennessa. Ty6n ja toimintaympa-
riston muutokset edellyttdvat uudenlaista lahestymista ja kyvykkyyttd. Hankkeessa tyo-
elaman kehittamisessa keskitytaankin johtamiseen, innovointiin ja digitalisaatioon.
(Tybelama 2020, Tyo- ja elinkeinoministerid) Asta Rossin (2015, 8-9) mukaan tydela-
man laadun parantaminen kokonaisuudessaan lisaa seka ihmisten etta talouden hyvin-
vointia. Tybeldman laadun parantaminen tapahtuu yritys kerrallaan. Hyvien tydpaikko-

jen kehittdmisen keskiossa on johtaminen:

Sitoutuminen hyvaan tydpaikkaan vaatii ndina aikoina rautaista itseluottamusta.
Murros ajaa monia toimialoja uusiin asemiin. YT-neuvottelut levidvat muoti-ilmion
tapaan. Media maalaa voittopuolisesti kurjistuvaa tydelamakuvaa. Silti ndemme,
ettd nimenomaan hyvat tyOpaikat selvidvat kriiseista kilpailijoitaan paremmin. Ta-
voitteesta luoda hyva typaikka tulee mahdollinen, kun johto uskoo siihen ja te-
kee siita prioriteetin.

y
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Tassa opinnaytetyossa keskitytdan hyvan tyopaikan rakentamiseen liittyviin osa-
alueisiin kuten johtamiseen kokonaisuudessaan, yrityskulttuurin ja luottamuksen raken-

tamiseen seka arvojen merkitykseen hyvan tyopaikan kokemuksessa.

1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Amerikassa vuonna 1992 perustetun tutkimus- ja konsultointiorganisaatio Great Place
to Work® Instituutin juuret ulottuvat vuoteen 1981. Tuolloin newyorkilainen paatoimittaja
pyysi kahta talousjournalistia — Robert Leveringia ja Milton Moskowitzia — kirjoitta-
maan kirjan nimeltd The 100 Best Companies to Work for in America. Kirjan taustatyo-
ta tehdessaan Levering ja Moskowitz huomasivat, etta olennaisin asia hyvan tyopaikan
luomisessa ei ollutkaan tietynlainen nippu tyontekijaetuja, prosesseja ja kaytantdja
vaan laadukkaiden luottamusta, ylpeytta ja yhteishenkea kasvattavien vuorovaikutus-
suhteiden muodostaminen tydpaikalla. Luottamuksen rooli korostui erityisesti naista
tekijoista riippumatta kansallisesta kulttuurista, toimialasta, koosta tai iasta. (Great Pla-
ce to Work®2015.)

Yrityksia tutkiessaan Robert ja Milton huomasivat myos, ettd edelld mainitut asiat, joita
usein pidetdan “pehmeina arvoina”, toimivat suoraan organisaation liiketulosta paran-
tavina avaintekijoina. He oivalsivat, ettd parantamalla tyopaikalla vallitsevaa luottamus-
tasoa, mika tahansa yritys voi kohentaa liiketulostaan, koska yhteistyo, tuottavuus ja
innovaatiot riippuvat luottamuksen maarasta. Tutkimus- ja kirjoitusprosessissa saadut
oivallukset johtivat hyvien tydpaikkojen mittaamismallin sekd metodologian syntymi-
seen ja lopulta Great Place to Work Instituutin perustamiseen. (Great Place to Work®
2015.)

Great Place to Work® Instituutin yhteiskunnalliseksi missioksi muodostui edesauttaa
kaikin tavoin unelmatilannetta, jotta jokainen organisaatio olisi hyva tyopaikka. Toimin-
nan perustana on kunnioitus niita tyopaikkoja kohtaan, joita tyontekijat pitavat hyvina
tydpaikkoina. Yrityksen lahestymistapa on positiivinen: Sen sijaan, etta asiakasyrityksia
pyydettaisiin ainoastaan korjaamaan vikojaan, heille kerrotaan hyvien tyopaikkojen
antamia konkreettisia esimerkkeja siitd, milla toimenpiteilla yrityksesta voidaan tehda

parempi tydpaikka (mm. jakamalla johtamiskayténteita). (Great Place to Work®2015.)

y

/ 6{tropolia



4 (69)

Vuoden 2015 alussa Great Place to Work® toimii noin 50 maassa franchising periaat-
teella ja tekee yhteistydtd monien maailman menestyneimpiin ja innovatiivisimpiin kuu-
luvien yritysten kanssa luodakseen, tutkiakseen ja tunnistaakseen parhaita tyépaikkoja.
Vuosittain Great Place to Work® tydskentelee yli 7 700 organisaation kanssa tutkien yli

12 miljoonan tydntekijan tydpaikkoja. (Great Place to Work®2015.)

Taman toimintatutkimuksen kohdeorganisaatio Great Place to Work® Finland (my®-
hemmin GPTW) on toiminut Suomessa vuodesta 2002 lahtien. Organisaatiossa tyos-
kenteli tdman kehitystehtdvan alkaessa yksitoista henkiléd ja sen liikevaihto vuonna
2014 oli noin 1,6 miljoonaa euroa. Yritys on suomalaisessa yksityisomistuksessa ja sen

toimisto sijaitsee Helsingissa. (Great Place to Work®2015.)

GPTW tutkii Suomessa vuosittain noin 150 organisaatiota eli kdytdnndssa jokaisena
vuotena tutkimus antaa mahdollisuuden yli 45 000 tydntekijélle ilmaista henkilokohtai-
sen kokemuksensa omasta tydpaikastaan. Tutkittavista organisaatioista GPTW julkai-

see joka vuosi 50 Suomen parasta tydpaikkaa —listan. (Great Place to Work® 2015.)

Markkinointi ja Myynti ja

viestinta valmentaminen Tutkimustyo

Toimitusjohtaja

Kuvio 1. Great Place to Work® Finlandin organisaatiokaavio tammikuussa 2015.

Vuosien 2013-2014 aikana GPTW:n henkildstdssa oli tapahtunut yrityksen kokoon
nahden merkittavid henkiléstdmuutoksia. Toimitusjohtaja vaihtui elokuussa 2013, jolloin
toimitusjohtajan tehtdvan otti vastaan aikaisemmin yrityksessa konsulttina toiminut

henkil6. TAman lisdksi muun henkildstén osalta oli ollut muun muassa aitiyslomien
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vuoksi useita rekrytointeja, joten vuoden 2015 alussa GPTW:n yhdentoista henkildn

tiimi oli tssd muodossaan toiminut alle puoli vuotta yhdessa. (Rundberg 2014.)

Uuden toimitusjohtajan aloittaessa toimessaan elokuussa 2013, hanen ensimmainen
tehtdvansa oli aloittaa uuden kolmivuotisen strategiakauden suunnittelu yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. Uusi strategia kaudelle 2014-2016 saatiin valmiiksi tammikuun 2014
strategiapaivilld, johon kaikki silloin GPTW:II& tydskentelevat tydntekijat osallistuivat.
Lopputuloksena syntyi "We are Great - Dream 2016”, joka kdytannossa piti sisallaan

alla olevassa kuviossa 4. esitetyt strategisen elementit. (Rundberg 2014.)

WE ARE GREAT - DREAM 2016:

INTOHIMOINEN VANKA

GPTW parantaa yhteiskuntaa auttamalla organisaatioita kehittdmddn
parempia tyépaikkoja.

.\» -/‘.

Kuvio 2. GPTW:n missio, visio ja arvot. (mukaillen Rundberg 2014.)

Yllad olevan kuvion mukaisesti, GPTW:n missio on parantaa yhteiskuntaa auttamalla
organisaatioita kehittdmaan parempia tyOpaikkoja. Tulevaisuuden visio eli yrityksen
unelma on olla suunnannayttdja Euroopan parhaan tyéeldman rakentamisessa Suo-
meen. Kohti haluttua paddamaaraa yrityksen henkilosté tydskentelee missiota toteuttaen

arvojen mukaisella toiminnalla ollen intohimoinen, valittdva ja vanka. (Rundberg 2014.)

Metropolia
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1.2 Kehittdmistehtavan lahtdkohdat

Uuden toimitusjohtajan tammikuussa 2014 starttaama strategiakausi oli ensimmainen,
missa GPTW:n arvot, intohimoinen, valittdva ja vanka, olivat strategiakauden alusta
asti mukana. Arvojen maaritteleminen oli tapahtunut ex-tempore vuonna 2012, jolloin
tiimipalaverissa oli herannyt keskustelu yrityksen arvoista ja siita, miksi ne eivat naky-
neet merkittavasti yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Tuolloin GPTW:n arvot olivat
samat kuin Amerikassa toimivan Great Place to Work® Instituutin. Tiimipalaverissa paa-
tettiin yhdessa kirjata taululle GPTW:n toimintaa kuvaavia sanoja, jonka jalkeen sanois-
ta kaytiin kiivas, mutta positiivinen keskustelu. Useiden perustelukierrosten jalkeen
taululle jaivat sanat intohimoinen, valittava ja vanka, joista tulivat tiimin yhteisella paa-
toksellda GPTW:n arvot. Lopuksi valittuja arvoja verrattin Great Place to
Work® Instituutin arvoihin. Tiimi havaitsi, ettd emoyhtién arvot sisaltyivat valittuihin ar-
voihin hyvin, mutta suomenkieliset arvot olivat selkeasti konkreettisemmat valinnat
GPTW:lle ilmaista yhteistd arvomaailmaa. My6hemmin saman vuoden aikana GPTW:n
tyontekija toteutti virallisen arvoprosessin osana ammattikorkeakoulun opinnaytetyo-
taan. Han haastatteli kaikki tyontekijat, jarjesti yhteisen arvopaivan seka tyopajan, jos-
sa koko tiimi sai yhdessa tyostaa arvoja. Virallisen arvoprosessin jalkeen arvot sailyivat

samoina kuin mihin tiimipalaverissa aikaisemmin oltiin paadytty. (Rundberg 2014.)

Henkilostomuutoksista johtuen yrityksessa tydskenteli strategiakauden ensimmaisen
vuoden jalkeen (tammikuussa 2015) enda noin puolet niistd henkildista, jotka olivat
osallistuneet vuoden 2014 strategiapaivaan. Arvoja oli ollut maarittelemassa vuoden
2012 aikana viela pienempi osa henkilostosta. Nain ollen alle puolet tyontekijoista oli
ollut strategian suunnittelussa ja arvojen maarittelysséd konkreettisesti mukana. (Rund-
berg 2014.)

Toimitusjohtajan unelma ja tavoite oli alusta asti ollut rakentaa GPTW:std mahdolli-
simman hyva tydpaikka (ks. 4.6 Hyvan tydpaikan malli - The Great Place to Work® Mo-
del®). Vuoden 2015 alussa han halusi edelleen aloittaa organisaation kehittdmisen koh-
ti verkostomaista tydyhteis6a, jossa jokainen ottaisi vastuun tekemisestaan ja paatok-
sistdan viela vahvemmin. Toimitusjohtaja oli kokenut, etta tyontekijat voisivat olla viela-
kin enemman itseohjautuvia ja hdnen roolinsa entista pienempi tyopaivan arkisissa
asioissa. Jotta itseohjautuvuus olisi mahdollista, tulisi toimitusjohtajan mukaan GPTW:n

yrityskulttuuria vahvistaa edelleen tukemaan tallaista kehittymista: jokaisen tyontekijan
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tulisi uskaltaa antaa rakentavaa ja positiivista palautetta toisilleen ja jokainen tyoyhtei-

son jasen myos janoaisi palautetta. (Rundberg 2014.)

Unelmatilanteeseen paasyn eli hyvan tydpaikan, joka toimisi verkostomaisena palautet-
ta janoavana tyOyhteisona, rakentamisen keskeinen ja tarkein tekija oli toimitusjohtajan
mukaan yrityksen arvot. Hanen mukaansa kaikki yrityksen toiminta tulisi olla valittavaa,
vankaa ja intohimoista: "Jos arvot eivat ole viitoittamassa sita, miten me taalla toimim-
me, niin eihan mistaan tule mitdan. Miten voidaan tehda paatoksia tai keskustella siita,
mika on oikein, jos ei ole arvoja mihin peilata?” (Rundberg 2014.) Arvojen samankaltai-
nen ymmartaminen ja niiden mukaan toimiminen oli siis edellytys hyvan tyopaikan ra-

kentamiselle ja pidemman aikavalin tavoitteelle kehittaa tydyhteisdsta verkostomainen.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Kehittamistehtavan tavoite

Kehittamistehtavan yleisena tavoitteena oli auttaa GPTW:n toimitusjohtajaa hanen ta-
voitteessaan kehittdd yrityksesta entistd parempi tyopaikka Great Place to Workin®
hyvan tyépaikan mallin mukaisesti. OpinnaytetyOn tavoitteena oli 16ytda keinot, joilla

hyvan tyopaikan kokemusta voidaan arvojen avulla edelleen vahvistaa.

Kehittamistehtavassa opinnaytetyontekijan tehtavana oli selvittdad hyvan tyopaikan mal-
lin ja arvojen valinen yhteys ja tuoda nain toimitusjohtajan kaytté6n mahdollista uutta
tietoa. Tehtavana oli myds selvittda, miten GPTW:n arvot koetaan ja ymmarretdan or-
ganisaatiossa seka onko ymmarrys yhdenmukainen. Lisdksi opinnaytetydssa etsittiin
toteutustapoja, miten yhteinen ymmarrys arvoista saatiin muodostettua henkiloston

kesken.

Kehityshankkeen aikana opinnaytetyontekija toimi yrityksessa taysipaivaisena konsult-
tina ja hanen tehtdvansa oli osallistua kehitystydhon yhdessa muun henkiloston kans-
sa. Opinnaytetydntekija paasi talla tavalla seuraamaan kehitystyota paivittain ja tarkkai-

lemaan kehityskohdetta, jonka osa han myads itse oli.

y
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2.2 Kehittdmistehtavan rajaus

Kehittdmistehtava rajattiin hyddyntamalla Great Place to Workin hyvan tyépaikan mal-
lia. Opinnaytetydn keskitssa oli siten henkiloston ndkdkulma, minkd vuoksi aineistoa
kerattiin paaasiassa tutkimalla henkiloston kasityksia johdon luotettavuudesta, tyon
ylpeydesta ja tyoyhteison yhteishengesta seka organisaation arvoista. Lisaksi aineistoa
hankittiin johdon ja esimiesten vaikutuksesta hyvan tyopaikan kokemukseen, kuten
arvojen avulla johtamisesta. Teoreettinen viitekehys muotoutui kasittelem&an hyvan
tyopaikan rakentamista luottamuksen, arvojen, yrityskulttuurin ja johtamisen nakokul-

mien kautta.

Vaikka hyvan tyopaikan rakentamisen perimmainen tarkoitus on ennen kaikkea auttaa
organisaatioita menestymaan pitkalla aikavalilla, toisin sanoen hyddyt ovat taloudellisia
(kuten liikevaihdon kasvu, sairauspoissaolojen pieneneminen), kehittdmishankkeessa
ei haluttu keskittya taloudellisten hydtyjen mittaamiseen. Taloudelliset hyodyt kerrotaan
kasiteltdessa hyvan tyopaikan viitekehysta, mutta kehittdmishankkeessa tata aspektia
ei haluttu erikseen tarkastella. Nain ollen mydskaan aineiston hankintaa, analysointia

tai teoreettista viitekehysta ei noteerattu talta osin.

Opinnaytetyodntekijan vastuulla oli toteuttaa kehittdmishankkeeseen liittyvat mittaukset
(Trust Index® —tutkimukset, haastattelut ja kyselyt) itsendisesti organisaatiossa. Myds
arvoihin liittyvien kehittdmistoimien (arvodialogi) suunnittelu ja toteutus olivat opinndy-
tetyontekijan vastuulla. Han myos vastasi koko kehittdmishankkeen kaytannon seuran-
nasta ja havainnoimisesta vuoden aikana. Muiden kuin arvodialogiin liittyvien kehitta-
mistoimenpiteiden suunnittelu ja toteutustoimenpiteet olivat usean organisaation tyon-
tekijan vastuulla yhteisesti. Johtamisen kehittaminen ja paivittaisjohtaminen oli luonnol-

lisesti toimitusjohtajan vastuulla.

2.3 Tutkimuskysymykset
Taman kehittdmistehtdvan tavoitteena oli vahvistaa GPTW:n tydntekijoiden kokemusta

hyvasta tyopaikasta yrityksen arvojen avulla, joten kehittamistehtavan tutkimuskysy-

mykseksi tdsmentyi:

y
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* Miten organisaation arvot vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen hyvasta tyo-

paikasta?

Hyvien tyopaikkojen tarkeimpana ominaisuutena voidaan pitaa vahvan, korkean luot-
tamuksen omaavan yrityskulttuurin rankentamista (Robin & Burchell 2013, 47). Hyvan
tyopaikan rakentamisessa myos johtamisella on erityinen merkitys. Voidaan jopa sa-
noa, ettéd hyvan tydpaikan rakentaminen on johdon arvovalinta (Rossi 2015, 9.) Tdman
vuoksi kehittamistehtavalle haluttiin asettaa seka luottamusta etta johtamista selvittavat

apukysymykset:

* Miten organisaation arvot konkretisoituvat esimiesty6ssa?

* Miten arvojen avulla rakennetaan luottamusta?

Tavoitteen kannalta oli tarkedd myos selvittda, miten henkilostd koki arvot kaytannos-

sa, joten kehittdmistehtavalle asetettiin vield yksi apukysymys:

* Miten tydntekijdiden toiminta ilmentaa arvoja?

2.4 Kehittamistehtavassa kaytetyt mittarit

Kehittamistehtavan tavoitteena oli vahvistaa GPTW:n tydntekijéiden kokemusta hyvas-
ta tyopaikasta arvojen avulla. Yrityksen kaytdssd oli entuudestaan hyvan ty6paikan
mallin vuorovaikutussuhteita mittaava Trust Index® —henkildstétutkimus, jota paatettiin
hyodyntaa sellaisenaan mittaamaan, onko tyontekijoiden kokemus hyvasta tyopaikasta
vahvistunut. Koska johtaminen on merkittdvassa osassa hyvan tyopaikan rakentamisen
kokonaisuudessa, mitattiin johtamisen kehittymistd Culture Audit® -johtamiskyselylla,
jolla saatiin tietoa yrityksen arvojarjestelmasta, prosesseista ja johtamiskaytannoista.

Hyvan tyopaikan —malli esitetdan kokonaisuudessaan taman raportin luvussa 4.6.

A
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Kuvio 3. Hyvéan tyopaikan rakentamisen kaksi tutkimusnakokulmaa. (Great Place to Work
2015.)

Trust Index® -henkildstétutkimuksessa 58 positiivisesti muotoillun vaittaman avulla tut-
kitaan henkiloéstdon kokemusta tyopaikastaan. Tutkimuksessa kaytetddn Likert-
asteikkoa ja Trust Index® —luku kertoo prosentuaalisen osuuden henkildstésta, joiden
mielesta kyseinen vaittdma toteutuu tydyhteisdssa eli jotka ovat vastanneet vaittdmaan
4 (jokseenkin samaa mielta) tai 5 (tdysin samaa mieltd). Esimerkiksi mikali henkil6st6s-
td 80 henkil6d 100:sta ovat sitd mielta, ettd "Johto pitda lupauksensa”, on kyseisen

vaittdaman Trust Index 80%.

Trust Index® -tutkimuksen vaittdmat jaotellaan viiteen dimensioon, joista kolmen en-
simmaisen dimension vaittdmat mittaavat luottamusta johdon ja henkiléston valilla.
Kahden muun dimension vaittdmat mittaavat ylpeyttd omasta tyostd seka tydyhteisdn
yhteishenkea. Seuraavassa on esitetty dimensioiden sisaltbkokonaisuudet tarkemmalla

tasolla:

1. USKOTTAVUUS -viaittdmat mittaavat tydntekijdiden nakemysta johdon uskottavuu-
desta perustuen erityisesti tyontekijdiden kasityksiin johdon viestintatavoista, osaami-

sesta ja rehellisyydesta.
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2. KUNNIOITUS -vaittamat mittaavat, missd maarin tyontekijat kokevat johdon kunni-
oittavan heita. Vaittamat arvioivat tyontekijoiden kasityksia siitd, miten tukeminen, yh-
teistyo ja valittaminen ilmenevat johdon toiminnassa tyontekijoitd kohtaan. Kunnioittava
ymparistd edistdd tuottavuuden kasvua, innovointia ja toiminnan sujuvuutta luomalla
ilmapiirin, jossa paatokset tehdaan henkildstotuella ja tyontekijat voivat esittdd paran-
nusehdotuksia. Tyontekijat ovat innostuneempia tydstaan, kun he tuntevat, etta heita

kohdellaan ihmisind eika pelkkina tyontekijoina.

3. OIKEUDENMUKAISUUS -vaittdmat mittaavat tydntekijoiden kasitysta johdon toimin-
nan oikeudenmukaisuudesta tyopaikan yhdenvertaisuuden, tasapuolisuuden ja tasa-
arvoisuuden suhteen. Kaikkien tyontekijoiden reilua kohtelua tukeva tyGilmapiiri mah-
dollistaa sen, etta ihmiset voivat keskittya tyon tekemiseen politikoinnin tai henkildkoh-
taisen puolustautumisen sijaan. Reilussa tyGilmapiirissa esiintyy vdhemman epaoikeu-
denmukaisuudesta, politikoinnista ja ennakkoluuloista johtuvia hairiGtekijoita, jolloin

ihmiset pystyvat tekemaan parhaansa tyossaan.

4. YLPEYS -vaittamat mittaavat tyontekijdiden kokemaa ylpeyttad tydstdan arvioiden
tyontekijoiden tuntemuksia omista tyotehtavistaan, tyoryhmastdan ja organisaatios-
taan. Ylpeys omasta tydsta kehittyy, kun tyontekija tuntee, ettd hanen henkildkohtainen
tydpanoksensa on erityinen, ainutlaatuinen ja merkityksellinen organisaatiolle. Tallai-
nen ylpeys omista suorituksista voi olla pohjana tyontekijan pitkaaikaiselle sitoutumisel-

le organisaatioon.

5. YHTEISHENKI -vaittdmat mittaavat tyontekijoiden kokemaa yhteishenkea tydpaikal-
la arvioimalla tuttavallisuuden, ystavallisyyden ja yhteisollisyyden tasoa. Miten ihmiset
kokevat mahdollisuuden olla oma itsensa ty6paikalla, tyotovereiden ystavallisyyden el
huomioivan ja lAmminhenkisen ilmapiirin seka yhteisollisyyden eli missd maarin inmiset

kokevat tydyhteisénsa perheena tai joukkueena. (Great Place to Work 2015.)

Taman opinnaytetyon mittarina kaytettiin Trust Index® -tutkimuksen kaikkien vaittamien
keskiarvoa eli Trust Index® —tutkimuksen kokonaistulosta. Lisaksi tuloksia analysoitiin
dimensiokohtaisesti. Kysely toteutettin GPTW:ll& ennen kehittdmistydn aloittamista

syksylla 2014 ja seuraavan kerran vuoden paasta lokakuussa 2015.

y
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Kuvio 4. Culture Audit® -johtamiskyselyn yhdeksan osa-aluetta. (Rossi 2015, 39.)

Culture Audit® -johtamiskysely siséltdd 15 avointa kysymystd johtamisen yhdeksasta
osa-alueesta. Kaytdnndssa Culture Audit® on organisaation oma kuvaus siitd, milla
tavoin ja millaisin rakentein johto rakentaa ja yllapitaa hyvaa tyopaikkaa seka tavoite-
kulttuuria. Kyselyn tayttda yleensa organisaation HR- ja ylin johto yhdessa. Arvioinnis-
sa ja pisteytyksessa kiinnitetddan huomiota kunkin yhdeksan johtamisen osa-alueen
johtamiskaytanteiden omaleimaisuuteen, kattavuuteen, inhimillisyyteen, kokonaisval-

taisuuteen ja moninaisuuteen.

GPTW:ssa Culture Audit® -johtamiskysely toteutettiin ennen kehittdmishankkeen alkua

joulukuussa 2014 ja kyselyn tayttamisesta vastasi toimitusjohtaja.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelman eli metodin valinta riippuu siitd, minkalaista tietoa etsitaan seka
keneltd ja mista sita etsitdan. Toisin sanoen valinta riippuu valitusta tutkimustehtavasta
tai ongelmasta. (Hirsjarvi ym. 2013, 132.) Seuraavaksi kerrotaan tassa kehittamishank-
keessa kaytetyista tutkimusmenetelmista seka aineiston hankinta- ja analysointitavois-

ta.

3.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on yleisnimitys sellaisille tutkimuksellisille lahestymistavoille, joissa
opinnaytetyontekija pyrkii tavalla tai toisella vaikuttamaan tutkimuskohteeseen. Siihen
eivat siis pade perinteisen tutkimuksen oletukset tutkimuksen objektiivisuudesta eli etta
tutkimuskohdetta havainnoidaan sita hairitsematta. Toimintatutkimuksessa tutkittaville
kerrotaan selkedsti tutkimuksen tarkoitus ja heitd pyydetaan yhteistydhon tutkimuksen
l&piviemiseksi. Tarkoitus on siis vaikuttaa (positiivisesti) tutkimuksen kohteena olevaan
seikkaan ja painvastoin kuin perinteisessa tutkimuksessa, sekaantua siihen. Toiminta-
tutkimuksessa kohteena on aina jokin tietty yhteisd, ei mielivaltainen havaintokokoel-
ma. Lisdksi tutkimuskohde on ajallisesti ja paikallisesti maaritelty. Se on siis historialli-
nen. (Eskola & Suoranta 2003, 126-129.) Jotta kaytantd, sen tutkiminen ja kehittami-
nen integroituisivat toisiinsa, tekevat toimintatutkimuksessa tutkija ja tutkittavan yhtei-
son jasenet tiivistd yhteistyota. Kaytannon, teorian ja tutkimuksen suhde toimintatutki-

muksessa on esitetty alla olevassa kuvassa. (Viinamaki & Saari 2007, 124-125.)

~~. - o - le----___ Akateemiset
:/\,—. Metateoria |¢ ——— ~~] tieteenalat
- - F ~~ . RN < A
Teoria infor- . S H TEORIAN
maationa =~. - ‘\‘ ,,' MAAILMA
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opittu,  [*——_ [ " JuTKIiMUS
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\—) tilanne 1 . tilanne 2
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\

Kuvio 5. Kaytannon, teorian ja tutkimuksen suhde toimintatutkimuksessa. (ks. Saari 2003, 246;
vrt. Jarvis 1999, 153)
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Saari luonnehtii toimintatutkimusta tutkimusotteeksi eli tutkimuksen menetelmallisten
ratkaisujen kokonaisuudeksi, jota soveltava tutkija pyrkii kdyttdmaan uutta tietoa tuotta-
vaan ja hyddyntavaan tutkimuskohteena olevan kaytannon kehittamiseen. Han kuvaa
toimintatutkimusta kehistd muodostuvaksi spiraaliksi, jossa tutkimus etenee sykleissa.
Toisiaan seuraavat syklit pitavat sisallaan suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja
reflektoinnin vaiheet. Toimintatutkimusta voidaan siis luonnehtia jatkuvaksi kehittami-
seksi. (Viinamaki & Saari 2007, 121-123.)

Kaytannon kehittdmiseen osallistuva tutkija voi aloittaa tutkimuksensa mista kehan tai
syklin vaiheesta tahansa. Kaytannon kehittdmisen matkalla voi olla tarvetta liikkua
myos kehan vaiheiden valilla edestakaisin. Esimerkiksi toimintavaiheessa ilmi tuleva
ongelma voi vaatia tutkijaa siirtymaan takaisin suunnitteluvaiheeseen, jolloin han ei
etenekdan suoraan toimintavaiheesta havainnointi- ja reflektointivaihneeseen. Kaytan-
non elaman kehittdmishankkeissa on hyvin tavanomaista, etta tutkija siirtyy tutkimus-
vaiheiden valilla molempiin suuntiin useita kertoja. Yhtaalta toimintatutkimuksen luon-
teeseen kuuluu, etta tutkija voi joutua tutkimuksen aikana tarkentamaan tai jopa muut-
tamaan tutkimusongelmaansa sen mukaisesti, millaisia kaytdnnon kehittamistarpeita
tutkimuksen edetessa nousee esiin. Joustavasti muuttuvassa ja elavassa tutkimuspro-
sessissa tutkija voi joutua tekemaan toistuvia uudelleenmaarittelyja niin lahestymista-
voista kuin teorioistakin, jotta tutkimus edistaisi kaytannon kehittamista. (Viinamaki &
Saari 2007, 123-125.)

. reflektointi
suunnittelu .
_ reflektointi Keha
suunnittelu | I I

reflektointi Keha toiminta

Keha I toiminta havainnointi /
I toiminta havainnointi /
havainnointi /

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen. (Viinamaki & Saari 2007, 123.)
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Taman kehittdmistehtavan toimintatutkimusprosessi alkoi suunnittelulla, johon kuului
tiiviisti tiedon kerdaminen (aikaisemmin toteutetut Trust Index —tutkimukset, toimitusjoh-
tajan haastattelu) ja nykytilanteen arviointia. Kyseinen vaihe on tdssa opinnaytetyora-
portissa kuvattu luvussa 5.1 Lahtotilanteen selvitys. Prosessi jatkui edelleen teoriatie-
don kerdamiselld ja suunnittelun mukaisella toiminnalla (kehittdmistoimenpiteet), jonka
jalkeen opinnaytetyontekija havainnoi tilannetta. Toiminnalla tassa opinnaytetydssa
tarkoitetaan toimenpiteita, joita GPTW:IIA toteutettin hyvan tydpaikan kokemuksen
vahvistamisen hyvaksi (5.2 Kehittdmistoimenpiteet). Toiminta ja havainnointi tapahtui-
vat samanaikaisesti ja limittain toimintatutkimusprosessin aikana. Kehittdmistehtavan
viimeisend vaiheena voidaan pitaa kehittdmistehtavan muutoksen arviointia, jossa
opinnaytetyontekija reflektoi Iahtétilannetta muutostoiminnan jalkeiseen tilaan. Tassa

raportissa tulokset esitellaan luvussa 6. Kehittdmistehtavan tulokset.

3.2 Aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat

Tutkimukset jaetaan laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) tutki-
muksiin. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman
monipuolisesti ja tutkimuksen |dhtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Tutki-
mukselle luonteenomaista on myods perinteisesta objektiivisuudesta luopuminen, silla
tutkija ja tutkimuksen tulokset (havainnot) kietoutuvat saumattomasti yhteen. Tutkimuk-
sen tulokseksi saadaan ehdollisia selityksia, jotka ovat rajoittuneet tiettyyn aikaan ja
paikkaan. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on 16ytaa tai paljastaa tosiasioita, ei
todentaa olemassa olevia vaittdmia. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 161.) Maa-
rallisessa tutkimuksessa sen sijaan korostetaan yleispatevan syyn ja seurauksen lakeja
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2009, 139). Tutkimuksella selvitetdan lukumaariin ja
prosentteihin liittyvid kysymyksia seka eri asioiden valisia riippuvuuksia. Tuloksia voi-
daan helposti kuvata numeeristen suureiden tai taulukoiden avulla, mutta tutkimuksen
tuloksen syyt jaavat usein selvittamatta. Yleensa tutkimusongelma ja tutkimuksen tar-
koitus maarittavat, onko laadullinen vai maarallinen tutkimus sopivampi. Joissakin tut-
kimuksissa molemmat vaihtoehdot soveltuvat tutkimusongelmaan. Tall6in niitd voidaan

kayttaa rinnakkain, jolloin ne tdydentavat toisiaan. (Heikkild 2001, 16-17.)

Seka laadullisia ettd maarallisia tutkimustyyppeja on olemassa useita. Tunnetuimpia
maarallisia tutkimistyyppeja ovat muun muassa kokeelliset tutkimukset eri lajeineen ja

survey-tutkimus. Laadullisista tutkimustyypeista tunnetuimpia ja kaytetyimpia ovat dis-
y_
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kurssianalyysi, etnografinen tutkimus ja toimintatutkimus. Tutkimustyypit eroavat toisis-
taan tarkastelunakokulman osalta, mutta niissad voidaan kayttdad samoja aineistonke-
ruun perusmenetelmia. Keratyn aineiston analyysimenetelmat sen sijaan riippuvat pit-
kalti siitd, mita aineistonkeruumenetelmia ollaan kaytetty. (Hirsjarvi & Remes & Saja-
vaara 2009, 191 & 221.)

Tassa kehittdmistehtavassa pyrittiin selvittdmaan, miten GPTW:n arvot vaikuttavat
tyontekijoiden kokemukseen hyvasta tyopaikasta, seka yksildiden kasityksia arvoista.
Kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti, ihmisia suosittiin tiedonkeruun lahteena ja
tapauksia kasiteltiin ainutlaatuisina, minka mukaisesti aineistoa myos tulkittiin. Nama
edelld mainitut piirteet sopivat Hirsjarven ym. mukaan laadulliseen toimintatutkimuksen.
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara (2009, 164.).

Kehittamistehtavassa aineistoa kerattiin paasaantoisesti laadullisia menetelmia hyo-
dyntaen, mutta myds maarallisia menetelmia kaytettiin taydentdmaan aineiston hankin-
taa. Lahtdtilanteen selvittamisessa kaytettiin toimitusjohtajan avointa haastattelua,
jonka avulla maariteltiin tavoitteet kehittamistehtavalle seka yrityksen Iahtétilanne (mm.
arvoprosessi). Yrityksen lahtdtilannetta selvitettin myds aikaisemmin toteutettujen
Trust Index® -henkiléstokyselyiden tuloksia hyédyntamalla. Sahkdinen kysely kasitti
skaaloihin perustuvia vaittdmia (Likertin asteikko 1-5) ja kaksi avointa kysymysta hyvan
tyopaikan viitekehyksen mukaisesti. Tulokset oli kaytéssa vuosilta 2012-2014, mutta
vuoden 2012 tuloksia ei hyddynnetty, silla toimitusjohtajana oli tuolloin ollut eri henkil®.
Trust Index® -tuloksia analysoitiin seka laadullisin ettd maéarallisin menetelmin. Arvojen
kokemusta henkildtasolla ja arvojen ymmarryksen yhtenevaisyyden selvittamisessa
kaytettiin aineiston kerddmisessa laadullista kyselyd (avoimet kysymykset), silla vas-
taajalle haluttiin antaa mahdollisuus ilmaista itseadn omin sanoin ja niin laajasti kuin
tarpeellista. Tulokset analysoitiin laadullisin menetelmin. Tietoa yrityksen arvojarjestel-
masta, prosesseista ja johtamiskaytanndista kerattiin suoraan toimitusjohtajalta Culture
Audit® -johtamiskyselylla (kvalitatiivinen), joka piti sisallaan viisitoista avointa kysymys-
ta. Johtamiskyselyn tuloksia analysoitiin seka kvantitatiivisesti (pisteyttamalla) ettd kva-
litatiivisesti. Kehittamishankkeen loppuvaiheessa aineistoa tadydennettiin viela kahdella

strukturoidulla haastattelulla (lomakehaastattelu).

Ylla mainittujen aineiston kerdamismenetelmien lisaksi tietojen tdydentamiseen kaytet-

tiin osallistuvaa havainnointia ja useita epavirallisia keskusteluja yrityksen henkiloston
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kanssa, mitkd auttoivat opinndytetydntekijad kehittdmistehtdvan aikana. Opinnayte-
tyontekija tapasi sdanndllisesti myos toimitusjohtajan, jonka kanssa han sparraili kehit-
tamistehtavan tilannetta ja sopi seuraavista toteutettavista toimenpiteistd. Seuraavassa

kerrotaan tarkemmin aineiston keraamisen menetelmista ja analyysista.

3.3 Henkilostokyselyiden analysointi — Trust Index® -tutkimukset

Trust Index® -henkildstokyselyiden tuloksia oli aikaisempien vuosien osalta hyddynnet-
tavissa vuosilta 2013 ja 2014. Taman lisaksi kehittdmishankkeen suunnitteluvaiheessa
syksylld 2014 ja paatyttya lokakuussa 2015 toteutettiin koko henkildstélle Trust Index® -

kyselyt, jotta kehittamistyon vaikutuksia voitiin arvioida ja mitata.

Trust Index® -kyselyt toteutettiin Great Place to Workin kaytdssa olevalla tutkimusjarjes-
telmalla, jonka avulla myds tulosten raportointi toteutettiin. Opinnaytetydntekija vastasi
kyselyn kaytannon toteuttamisesta ja raportoinnista. Raporteista tutkimusdata siirrettiin
Excel-mallisiin analysointitaulukoihin, jotka opinnaytetydntekija sai kayttéoénsa Great
Place to Workilta. Excelin avulla tutkimusdatasta luotiin kuvioita, joiden avulla kyselyi-
den tulokset on esitetty taman raportin luvuissa 5.1 Lahtétilanteen selvitys ja 6.1 Trust

Index © -henkildstokyselyn tulokset.

3.4 Johtamiskaytdnteiden analysointi - Culture Audit®-johtamiskysely

Culture Audit® -johtamiskysely toteutettiin valmiin kyselypohjan mukaisesti (ks. liite 1).
Kyselyssa oli 15 avointa kysymysta johtamisen yhdeksaltd osa-alueelta. Osa-alueet on
esitetty tdman raportin kuviossa 4. Johtamiskaytantdjen arviointi ja pisteytys toteutettiin
Great Place to Workin virallisten arviointiohjeiden perusteella. Jokainen yhdeksan joh-
tamisen osa-alueen avoin vastaus luettiin huolella 1api ja johtamiskaytanteet arvioitiin
viidesta eri nakdkulmasta: moninaisuus, omaleimaisuus, kattavuus, inhimillisyys ja ko-

konaisvaltaisuus.

Pisteytyksen jalkeen jokaisen johtamisen osa-alueen pisteet laskettiin yhteen. Pistey-
tyksen avulla luotiin erilaisia kuvioita ja taulukoita, joiden avulla tuloksia pystyttiin ana-
lysoimaan johtamisen osa-aluekohtaisesti sekd rinnastamaan vertailudataan. Culture
Audit® -johtamiskyselyn tuloksista laadittuja kuvioita esitetdan tdman raportin luvussa

5.1.2 Johtamiskaytanteiden arviointi — Culture Audit® -kysely.

y
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3.5 Avoimet kysymykset ja strukturoitu haastattelu

Opinnaytetytssa aineistoa kerattin myds avoimilla kysymyksilla tdydentdmaan Trust
Index® ja Culture Audit® -kyselylla hankittua numeraalista tutkimusdataa. Lisaksi kehit-
tamishankkeen lopussa aineistoa taydennettiin kahdella strukturoidulla haastattelulla.
Sekad avoimet kysymykset ettd strukturoidun haastattelun kysymykset I6ytyvat tdman

raportin liitteista.

Avoimet kysymykset liitettiin osaksi syksylla 2014 ja lokakuussa 2015 toteutettuja Trust
Index® -kyselyita. Kaksi ensimmaista kysymysta olivat standardi-kysymyksia, jotka oli-
vat osa Trust Index® -tutkimusta. Niiden avulla selvitettin, mitkd asiat tekevat
GPTW:std hyvan tydpaikan ja mitd yksittéistd asiaa muuttamalla GPTW olisi entista
parempi tydpaikka. Taman lisdksi henkilostoltd kysyttin GPTW:n arvojen tulkintaan
littyvia kysymyksia. Arvokysymyksilla selvitettiin, miten yhtenevasti organisaation arvot

ymmarretaan ja miten ne toteutuvat yksildiden mielesta kaytannossa.

Avointen kysymysten aineiston analyysi aloiteltiin lukemalla aineisto lapi. Taman jal-
keen aineistoa kasiteltiin kysymys kerrallaan Excelia hyddyntaen. Trust Index® -
tutkimuksen standardikysymysten vastausten analyysissa aineistosta etsittiin ensin
karkeasti, mista erillisista asioista sielld puhuttiin. Taman jalkeen mainittuja hyvan tyo-
paikan ominaisuuksia/kehittdmisehdotuksia alettiin ryhmitelld laajemmiksi kokonai-
suuksiksi. Ryhmittelyssd huomattiin, ettd samat asiat toistuivat vastauksissa, minka
perusteella tulokset paatettiin esittdd sanapilvind. Analyysia ei jatkettu pidemmalle

vaan maininnat laskettiin ja niistd muodosteltiin sanapilvet.

Arvokysymysten osalta analyysi toteutettiin myos kysymyskohtaisesti. Analyysi aloitet-
tiin ryhmittelemalla aineisto ensin I0yhemmin asiakkaisiin ja tiimiin liittyvien vastausten
mukaisesti. Taman jalkeen aineisto ryhmiteltiin vield organisaation arvojen mukaisesti
kolmen osaan. Samalla kysymysten kannalta eparelevantit tekstikappaleet poistettiin.
Taman jalkeen sitaattikatkelmista pelkistettiin paaasiat muutamiksi sanoiksi, jotka jao-
teltin samankaltaisten asioiden kanssa yhteen. Alla esimerkki yhden arvokysymyksen

aineiston analyysista.

y
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Taulukko 1. Esimerkki arvokysymyksen analyysista: "Miten arvomme (intohimoinen, valittava,
vanka) nakyvat mielestasi kaytanndssé a) timimme sisalla b) asiakkaille?”
TIIMI ASIAKAS
Intohimoinen Vilittava Vinka Intohimoinen Vilittava Vinka
ASENNE: AUTTAMINEN: TOIMISTOJEKUT: KOKO <3 MESSISSA: AUTTAMINEN: MARKKINOINTI:
-Subtaudumme -Toisia jeesataan aina -Toimistojdynat - puhumme suoraan - haluamme aidosti auttaa | -afterworkit,
tavoitteisiimme ja -Avunanto kiireessa Vessapaivakirja, sydamesta kun kyseessa | asiakasta kehittymaan. -videot
niiden saavuttamiseen -Autetaan toista kun on kelmutettu tyopiste on hyvan ty6paikan - Autamme asiakkaita -opiskelijaseminaari
intohimoisesti tiukka paikka - toimistolla tehdaan luominen. olemaan parempia heidin - tapahtumamme
-Subtaudumme pikkujekkuja -asiakas tuntee meidan tyontekijoilleen.
intohimoisesti kaikkeen - Toimistojekut ovat todella valittavan siita, - Asiakkaiden tukeminen EROTTAUTUMINEN:
miti teemme. vankia miten kehitys heilla ja auttaminen. - Teemme asioita
- Miten suhtaudumme -Tyokaverit tekevat kulkee - Tarjoamme apua, etta eritavalla kuin muut.
tydhomme. toisilleen - Sydamelld kerrotaan ihmiset saavat aanensa - tapa erottua ja muuttaa
-Halu oppia ja jakaa. tempauksia/jaynia kaikki. kuuluviin maailmaa.
- olemme jokainen
missiomme asialla.

Strukturoidut haastattelut toteutettiin kahtena erillisend haastatteluna kehittdmishank-
keen loppupuolella lokakuussa 2015. GPTW:n henkil6stdstad kaikki yhta henkilda lu-
kuun ottamatta osallistuivat jompaankumpaan haastatteluun. Molemmat haastattelut
nauhoitettiin. Keskusteluilla selvitettin GPTW:n henkiléstdn ndkemysta hyvan tydpai-

kan ja arvojen valisesta yhteydesta.

Nauhoitetun aineiston kasittely aloiteltiin litteroimalla molemmat noin tunnin pituiset
haastattelut. Aineisto litteroitiin sanatarkasti ja sen tavoitteena oli helpottaa aineiston
jatkokasittelyd. Ennen analyysin aloittamista kahden haastattelun aineistot yhdistettiin
yhdeksi kokonaisuudeksi. Analyysi toteuteltiin seuraavan kappaleen kuvauksen mukai-
sesti kysymys kerrallaan. Apuna analyysissa kaytettiin Tuomi ja Sarajarven (2009, 109)

sisallénanalyysin ohjeita.

Aineiston analyysi aloiteltiin lukemalla keskustelulitteraatit 1&pi. Samanaikaisesti aineis-
tosta etsittiin 160yhasti mistd asioista siella puhuttiin ja mista ei. Aineistoa pelkistettiin
karsimalla kehittdmishankkeen kannalta epaolennaiset tekstikappaleet litteraateista.
Taman jalkeen aineistosta pyrittiin etsimaan toistuvuuksia ja samankaltaisuuksia, min-
ka jalkeen aineistoa ryhmiteltiin ensin karkeasti, tarkentaen sitten ylakategorioihin ja

viela tarkempiin alakategorioihin.

A
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Taulukko 2. Esimerkki strukturoidun haastattelun analyysista.

Miten organisaation arvot vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen hyvasta tyépaikasta?

VAIKUTTAA KOKEMUKSEEN  Vaikuttaa positiivisesti - arvot ovat vahvat -arvot haastaa
- arvot toteutuvat kaytannossa kehittymaan
- arvot voi kokea omakseen
- arvot toimivat suuntaviivoina

Vaikuttaa negatiivisesti - arvot on valmiina annettu - syo johdon
- arvot ovat, muttei niistéa puhuta uskottavuutta
- arvot eivat ole osa kulttuuria - aiheuttaa
-esimies toimii arvojen vastaisesti naraa.

GPTW - arvot ovat vahvat -arvoja
- kaikki hengittavat arvoja hyoédynnetaan
- arvoista keskustellaan rekrytoinneissa

- arvoja kaytetaan paatoksenteossa
- arvoja kaytetaan suunnittelussa

Ylla olevassa taulukossa 3 on kuvattu esimerkki strukturoidun haastattelun analyysin
osasta. Esimerkissd aineisto on ryhmitelty ensin karkeasti (esimerkissa "Vaikuttaa ko-
kemukseen”), jonka jéalkeen aineistoa on tarkennettu ja ryhmitelty alakategorioihin.
Haastattelun tuloksia on hyddynnetty viimeisessa paaluvussa 6, missa kasitelldan vas-

tauksia tutkimuskysymyeksiin.

4 Teoreettinen viitekehys

4.1  Arvojen maaritelma

Arvot, moraali, etiikka ja normit ovat kasitteita, jotka kovin yleisesti sekoitetaan keske-
naan ja joista puhutaan synonyymeina. Etenkin etiikka ja moraali liittyvat laheisesti toi-
siinsa, vaikka ovat eri kasitteita; Etiikka kertoo, mika on hyvaa ja mika pahaa, kun taas
moraali sen mikd on oikein tai vaarin. Arkisessa eldmassa eettiset periaatteet (kuten
oikeudenmukaisuus) nékyvat moraalina lain muodossa. Normilla tarkoitetaan saant6a
tai ohjetta, joka maarittda sen, mika on luvallista ja mika ei. Normit eli sdanndét ja ohjeet
ovat kestavid ainoastaan silloin, kun niillda on moraalinen perusta. (Kauppinen 2002,
19.)

Yleisesti arvoksi sanotaan sita, mita pidetaan hyvana tai tarkedna. Ne ohjaavat ihmis-
ten tekoja ja toimintaa ihanteina tai tavoitteina. (Lehtonen 2009, 8.) Aaltonen ja Junkka-

ri (1999, 60—61) puhuvat arvosta ylakasitteend, jonka lahisukulaisia ovat esimerkiksi
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arvostukset, ihanteet ja hyveet. He esittavat arvoista muun muassa seuraavat maari-

telmat:

* ”Arvo on asia, jota piddmme tarkeana.

* Arvot ovat valintoja.

* Arvo on merkitys, jonka asia saa tayttdessaan tarpeen.

* Arvo on vakaumus siitd, millaiset paamaarat ovat parempia kuin toiset.

* Arvot ovat yleisia taipumuksia pyrkia tiettyihin paamaariin.

* Arvot ankkuroituvat sekd jarkeen ettd tunteisiin. Tunnekokemukset vaikuttavat
arvovalintoihin.

* Yritysten ja yhteisdjen tasolla arvot ovat yhteison tahtotila.”

Puohiniemi (2003, ix) vuorostaan kuvailee arvon olevan “valintoja ohjaava periaate,
jota kaytetdan jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty ratkaisemaan
toimimalla kuten ennen tai jota ei ole ohjeistettu.” Kauppinen (2002, 20) maarittelee
arvot eettisiksi periaatteiksi alla olevan kuvion avulla, vertailemalla edella mainittuja
keskeisia kasitteitd toisiinsa. Kuviossa ajattelu etenee periaatteista kdytannoén kautta
seurauksiin. Tarkastelun kohteina ovat niin laki, filosofia kuin organisaatiot. Kasitever-

tailun pohjalta Kauppinen maarittelee arvot eettisiksi periaatteiksi.

Lain oppi Filosofia Organisaatio
Periaate Oll_(eus, oikeudenmu- Etiikka Arvot
kaisuus

Kuvio 7. Kasitevertailu paikallistaa arvot eettisiksi periaatteiksi. (Kauppinen 2002, 20.)

Lait eivat yleensd maaritd palkkiota vaan asian yhteydessa puhutaan lain noudattami-
seen liittyvistd myodnteisistd seurauksista. Mikali lakia ei noudata, seuraa maaritelty
rangaistus. Filosofiassa eettisen pohjan perusteella maaritelldadn moraali, jonka noudat-

tamisesta tulee hyva mieli ja moraalista poikkeaminen aiheuttaa huonon omantunnon.
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Organisaatioissa arvot edustavat etiikkaa eli ne kertovat mihin organisaatiossa usko-
taan. Mikali arvojen halutaan nakyvan kaytannossa, yrityksen normien eli saantdjen ja
ohjeiden tulisi olla linjassa sen arvopohjan kanssa. Kauppinen puhuu tdssa yhteydessa
arvojen normittamisesta, milla han tarkoittaa arvoista jalostettuja kayttaytymissaantoja
eli toimintakulttuuria. Ainoastaan arvojen normittamisella kaytannon toimintasdaannoiksi,
niiden toteutumista voidaan organisaatioissa mitata, johtaa ja palkita. Mittaamisen avul-
la arvoilla voidaan edesauttaa kulttuurinmuutosta, strategian jalkauttamista, prosessien
ja yhteistydntoimivuutta tai johtamisen arvonmukaisuutta. (Kauppinen 2002, 20-21,
109.)

4.2 Yrityksen arvot

Arjessa arvot ohjaavat jokahetkisia valintoja ja yrityksissa ne luovat yrityskulttuurin pe-
rustan. Voidaankin sanoa, etta yrityksissa arvot ovat tydyhteisdn tahtotila. (Aaltonen &
Junkkari 1999, 61.) 1990-luvun alkupuolella arvot tulivat vahvaksi teemaksi organisaa-
tioissa ja useimmat yritykset maarittelivat itselleen arvot. Vain osa yrityksista onnistui
soveltamaan niitd menestyksekkaasti toimintaansa ja suurin osa yrityksista paatyi tilan-
teeseen, jossa arvot eivat vaikuttaneet kaytannon tekemiseen vaan jaivat ainoastaan

sanahelindksi. (Aaltonen ym. 2003, 14.)

Kamenskyn (2012, 74) mukaan Suomalaisten yritysten arvot ovat nykypaivana useim-
miten tasapainotetun mittariston ryhmittelyn mukaisia (kannattavuus, asiakas, siséinen
tehokkuus ja kehittdminen) ja nain ollen erittdin kaukana alkuperdisestd ajatuksesta,
jossa arvoilla ilmaistaan organisaation omaperaista kulttuuria. Vaikka tasapainotetun
mittariston mukaisilla arvoilla voidaan edistaa liiketoiminnan johtamista ja kehittamista,
on talla tavalla maaritetyilld arvoilla vaikea luoda kilpailuetua ja erottua kilpailijoista.
Problematiikka liittyy Kamenskyn mukaan siihen, ettd arvojen maarittelyssd monet yri-
tykset paatyvat valitsemaan itselleen samat arvot. Lisaksi arvoprosessissa toimitaan
vaarin pain: yritys maarittelee ensin arvot ja sen jalkeen pyrkii niiden avulla luomaan
vahvan ja omintakeisen yrityskulttuurin, vaikka arvoilla tulisi ilmaista organisaation jo

olemassa olevaa kulttuuria.

Arvojen maarittelyssé organisaation johdon tulisi lahtea liikkeelle organisaation ole-
massa olevien asioiden tarkastelusta, silla ainoastaan organisaation kulttuurista 16ydet-

tavissa olevat arvot ovat olemassa ja voivat toimia arvoankkureina. Analysoimalla or-
y_
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ganisaation ihanteet, normit, haasteet ja avainsidosryhmien uskomukset, johto saa
definioitua I&htdkohdan, josta organisaatiossa jo olemassa olevia arvoja voidaan alkaa
maaritelld. Arvojen maarittelyprosessissa voidaan noudattaa useampia eri malleja riip-
puen siita, miten laajasti johto haluaa osallistaa henkilost6a maarittelytydhon. Arvojen
maarittely voi esimerkiksi tapahtua taysin ilman johdon ohjausta "alhaalta yléspain” tai
johto voi maaritella arvot ilman henkiloston osallistamista prosessiin ja viestia valmiit
arvot henkilostolle. Molemmissa edelld mainituissa tavoissa on kuitenkin ongelmia.
Kypsymattdmissa organisaatioissa henkildston itse toteuttama arvoprosessi saattaa
synnyttda arvojen markkinatalouden, jossa havigjat eivat halua sitoutua valittuihin ar-
voihin. Johdolta valmiiksi annetut arvot sen sijaan jaavat useimmiten johdon omiksi
arvoiksi ja ne koetaan pintapuolisiksi. Taman vuoksi niihin ei mydskdan sitouduta.
(Kauppinen 2002, 167-168.)

Yrityksen arvot tulevat todeksi vain tekojen kautta ja koko yrityksen henkilokunta on
vastuussa arvojen toteuttamisesta. Jossakin tapauksissa henkilOkunta on jopa suu-
remmassa vastuussa arvojen edistamisesta, silla heillda on useimmiten johtoa laajempi
kosketuspinta yrityksen ulkopuolisiin verkostoihin, kuten asiakkaisiin. Taman vuoksi on
erittdin tarkeaa, ettd yrityksen kaikilla tasoilla ymmarretdan arvojen merkitys ja ediste-
tdan arvojen mukaista toimintaa. Muussa tapauksessa arvot ovat ja pysyvat johdon

sanahelinéna tai juhlapuheiden korulauseina. (Puohiniemi 2011.)

Jotta koko organisaatio voisi toimia arvojen mukaisesti, tulisi arvojen maarittelyprosessi
yrityksessa olla mahdollisimman osallistava ja vuorovaikutteinen. Ainoastaan talla ta-
valla organisaation kaikki tasot kykenevat tuntemaan, ymmartamaan seka sisaista-
maan arvot ja ennen kaikkea soveltamaan niitd omaan tyéhonsa. (Kamensky 2012,
74.) Kauppinen (2002, 168-169) esittaa toimivaksi arvoprosessiksi mallin, jossa laaja
johdon ryhma tekee ensin analyysin organisaation tilasta: "Se katselee niin ihanteita
eettis-moraalisesta perspektiivistd, normeja, joita se kohtaa arvojen tasolla, uskomuk-
sia, joita avainsidosryhmilléd on ja tekee synteesin niiden haasteiden valossa, joita or-
ganisaatiolla on.” Analyysin avulla johto ymmartda arvojen yhteyden organisaation pe-
riaatteiden, ihanteiden ja toiminnan valilla, minka perusteella se pystyy maarittelemaan
arvot ja niiden yleisen sisallon. Arvokeskustelu ei kuitenkaan saa jaada johdon asiaksi
vaan arvojen maarittelyprosessia jatketaan organisaatiossa kattavalla arvodialogilla.
Henkilostoa osallistavat arvokeskustelut luovat yhteisen ndkemyksen siitd, mika orga-

nisaatiossa on tavoiteltavaa ja hyvaksyttavaa ja on edellytys organisaation jasenten
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yhtendiselle arvojen mukaiselle toiminnalle (Lehtonen 2009, 13). Kauppinen (2002)
kuvaa arvojen maarityksen nelja analysoitavaa lahdetta, joiden avulla saadaan aikaan

kattava arvokeskustelu, alla olevan kuvan mukaisesti.

Arvovalinnat

lhanteet Normit Uskomukset Haasteet
Eettiset periaat- Saadetyt ja Sidosryhmien Organisaation
teet ja moraali- kulttuuriin sisal- tarkeina pitamat mission ja vision
nen koodi. tyvat normit. uskomukset. toteuttamiseen
liittyvat arvot.

Arvokeskustelu

Kuvio 8. Arvojen maaritysten lahteet kattavan arvokeskustelun pohjana. (Mukaillen Kauppinen,
158.)

Arvojen maarittelyprosessi on vuorovaikutteinen ja siihen tulisi osallistaa myds henki-
I6st6a, jotta arvoihin sitoudutaan ja arvojen mukainen toiminta siirtyy osaksi ty6paivan
arkista toimintaa. Kuitenkin paatdkset organisaation arvovalinnoista kuuluvat yritysjoh-
dolle, silld arvojen tulee sopia saumattomasti yhteen yrityksen strategisen arkkitehtuu-
rin kanssa. (Kamensky 2012, 74.) Yrityksen arvojen suhde missioon, visioon ja strate-

giaan on esitetty alla olevassa kuvassa.
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Arvot

c

Visio 2 >

J—
—
- <
Visio 1
Strategia 2
Missio
Strategia 1

Kuvio 9. Missio, visio ja strategia suhteessa arvoihin. (Puohiniemi 2003, 30)

Yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa visiolla ilmaistaan, mihin yrityksessa pyritaan
tai millainen yritys haluaa tulevaisuudessa olla. Missio kuvastaa yrityksen olemassa-
olon perustaa ja strategia tarkoittaa yleisella tasolla suunnitelmaa, jolla yhdistetdan
organisaation tarkeimmat paadmaarat. Toisin sanoen strategia antaa vastauksen, miten
organisaatio saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Kuvassa yritys etenee kohti visiota stra-
tegia-polulla. Maan muodostaa yrityksen olemassaolon perusta eli missio. Arvot on
Puohiniemen kuvassa piirretty tahtena; niiden tehtava on ohjata yritysta strategisella

matkalla kohti visiota. Arvot johdattavat ja valaisevat tietd. (Puohiniemi 2003, 29-30.)

Yrityksen arvot luovat siis yrityskulttuurin perustan ja arvojen avulla ilmaistaan organi-
saation omaperaista kulttuuria. Yrityksen arvoja ei voida tasta syysta keksia, vaan ne
tulee tunnistaa ja loytda arvojen maarittelyprosessissa analysoimalla organisaation
nykytilaa neljan eri Iahteen (ihanteet, normit, uskomukset ja haasteet) kautta. Arvokes-
kustelun avulla arvojen merkitykset sisaistetaan kaikilla organisaation tasoilla, minka

vaikutuksesta arvot alkavat ohjata arjen toimintaa. Koska organisaation johto on vas-
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tuussa seka yrityksen strategisista linjauksista ettd arvojen maarittelysta, arvojen mu-

kainen toiminta ohjaa organisaatiota ja sen jokaista yksil6a nain kohti visiota.

4.3 Arvojohtaminen

Arvojen toteutuminen organisaation arkipaivassa riippuu olennaisesti siita, kuinka hyvin
ne nakyvat johtamistavassa, johtamiskaytannoissa ja -kayttaytymisessa. Taman vuoksi
organisaatiot kiinnittavat yha enemman huomiota siihen, miten johtamiskaytannot vas-

taavat yrityksen arvovalintoja (Kauppinen 2002, 41).

Arvojohtaminen on johtamisen muoto, joka usein samaistetaan eettiseen johtamiseen.
Arvojohtaminen ei kuitenkaan ole synonyymi eettiselle johtamiselle, mutta kaytannossa
siihen liitetdaan usein eettinen erityispiirre ja silla ajatellaan olevan moraalinen savy.
Arvojohtamisen keskeisend tehtavana ja avaintavoitteena on johdettavien sitouttami-
nen yrityksen arvoihin ja yhteisten arvojen sisaistaminen. Eettisena tavoitteena on yh-
distaa ihmisten oikea kohtelu, tuottava tyo ja ympariston kehityksen kannalta kestavan
kehityksen vaatimukset. Tavoite- ja tulosjohtamiseen verrattuna arvojohtamisen ajatel-
laan laajentavan johtamisen nakdkulmaa yleisemmalle tasolle vastaamalla kysymyk-
seen "miksi tatd asiaa/ tata tulosta pitaisi tavoitella?”. Johdettavaa toimintaa perustel-
laan ihanteilla ja yleisilla tavoitteilla. Arvojohtamisen tavoitteet ovat siis ominaisuuksia
ja ihanteita, kun vastaavasti tavoitejohtamisen paamaarat ovat aineellis-taloudellisia
muutoksia (taloudellinen tulos, palvelut ja tuotteet, prosessit jne.). (Lehtonen 2009, 3 &
13.)

Puohiniemi (2003, 171) kuvailee arvojohtamisen seuraavasti:

Arvojohtamista on se, ettd yrityksessa tyGskentelevat ovat sisdistéaneet yrityksen
toiminnan kannalta keskeiset arvot, ymmartavat niiden merkityksen oman tyénsa
kannalta sekd osaavat toimia — muita johtaen tai itsendisesti — naiden arvojen
edellyttamalla tavalla yllattavissakin tilanteissa.

Han myds painottaa arvojohtamisessa itsensd johtamisen ndkdkulmaa. Oleellista on
ymmartaa, etta arvojohtamisessa ei ole kyse kaskyttamisesta vaan jokaisen yksilon
tietoisesta toiminnasta, missa yrityksen arvot ohjaavat toimintaa sellaisissakin tilanteis-
sa, joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja. Taman vuoksi yrityksen arvot pitaa olla

sisdistetty ja ymmarretty oikein. (Puohiniemi 2003, 22.) "Arvojohtamisessa on kyse
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sidosryhmien valisesta jatkuvasta dialogista: lasndolosta seka yhteyksien luomisesta
asioiden ja ihmisten valille. Yrityksen arvovalinnat tehdaan nakyviksi teoiksi, jolloin yri-
tyksen arvoista tulee todellisia, arjessa elavia arvoja, jotka ovat yrityskulttuurin ydin.”
(Puohiniemi 2011.)

Kauppinen (2002, 57) puolestaan méaérittelee arvojohtamisen seuraavasti:

Arvojohtaminen merkitsee arvojen valintaa ja niiden sisallon maarittelya (visiota-
s0), kulttuurin tavoitteellista arvojohtamista (strategiataso), operatiivisten suunni-
telmien energisointia ja arvoankkurointia (operatiivinen taso) sek& arvojen normit-
tamista kayttaytymismalleiksi (yksil6taso).

Hanen mukaansa arvojohtaminen liittyy kaikkiin johtamisen tasoihin, jonka kokonai-
suutta han kutsuu VIA-malliksi (Vision into Action) eli visiosta toteutukseen. (Kauppinen
2002, 57.)

Via-mallin tasot ja transformaatio

4 HDON
. * Industry Foresight T | O .
Visio S Trant ims et Perustuuko"na _mys_alnoaftaan men_nelsyyden
opetuksiin vgi yhdistyykd se tulevaisuuden
ymmarrykgeen, mihin tahto| perustuu?
. AJATTELUN, KULTTUURIN JA
3 * Strategiat RAKENTEIDEN TRANSFQRMAATIO
Strateginen * Prosessit Heijastavatko valinnat menneisyyden
+ Rakenteet laatikostojajvai uuden liiketomintamallin
vaateita? OI
TOIMINTAMALLIEN TRANSFORMAATIO
2 « Toiminnan tavoitteellisuus
Toiminnallinen * Mittaus
+ Seuranta

Kuvio 10. VIA-malli esimerkkisovelluksena organisaation transformaatio (Kauppinen 2002, 57).

Hyva arvojohtaminen kietoutuu edella esitetyssa Kauppisen VIA-mallissa johtamisen
neljalle eri tasolle. Arvojohtaminen ei siis ole erillinen toiminto organisaatiossa vaan se
nivoutuu johtamisen kokonaisuuteen aina tahdonmuodostuksesta strategisiin valintoi-
hin, tavoiteasetantaan ja mittaamiseen sekd seurantaan. (Kauppinen 2002, 185.) Alla
olevassa kuvassa on esitetty arvojohtamisen kokonaisuus heijastettuna edella esitet-

tyyn Kauppisen (2002) VIA-malliin.
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Arvojohtamisen kokonaisuus

4 ARVOJEN MAARITTELY & KUVAAMINEN
Visio ARVOVALINNAT Arvojen johtaminen ihanteistd, normeista,
uskomuksista ja organisaation strategisista
haasteista.
3 | ARVOJEN
Strateginen ARVOJEN JALKAUTTAMISDESIGN KAYTANTOONVIENTISUUNNITELMA
Esimerkkina oléminen, esimerkilld johtaminen.
Toiminnallinen ARVOJEN NORMITUS

Kuvio 11. Arvojohtaminen heijastettuna VIA-tasoittain kokonaisuutena (mukaillen Kauppinen
2002, 185-186).

Kuvasta ilmenee arvojohtamisen kokonaisvaltaisuus ja kytkeytyminen organisaation
johtamisen kokonaisuuteen. Johtajilta ja esimiehiltd arvojohtaminen vaatii herkkyytta,
pelisiimaa ja monipuolisia viestinnallisia taitoja. Keskeisia yksittaisia arvojohtamisessa
tarvittavia johtamistaitoja ovat Kauppisen (2002, 180-181) mukaan esimerkiksi avoi-
muuden lisdaminen luottamustason nostamisessa, rakentavan palautteen positiivinen
vastaanotto, rakentavan palautteen antaminen motivoivasti, tiimin energisoiti vaikeis-
sakin tilanteissa, tiimin fokusoiti ja uudelleen roolitus, ongelmanratkaisu- ja paatdksen-
tekokyvyn kehittaminen tiimissa ja tiimin itseluottamuksen lisddminen positiivisella ja-

makkyydella.

Myds Aaltonen ym. (2003, 185-186) esittavat arvojohtamisen kolme eri merkitysta tai
tehtavaa. Jotta kyse olisi todellisesta arvojohtamisesta, tulisi johtajan kyeta toteutta-

maan johtamistaan kaikilla merkityksen tasoilla:

1. Johtaminen on arvonmuodostusta ja sen tehtavana on synnyttia lisaar-
voa organisaation sisélla ja ulkopuolella. Henkildstd voi hyvin, on motivoitu-
nut ja sitoutunut yhteisiin paamaariin, asiakkaat hyotyvat yrityksen tuotteista se-

ka palveluista ja yhteistydokumppanuudet kehittyvat.
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2. Johtaminen on sitouttamista yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin. Yrityksen
strategia ja visio ovat kirkkaana koko henkiloston tiedossa ja yrityksen arvot oh-

jaavat toimintaa osana yrityskulttuuria organisaation kaikissa toiminnoissa.

3. Johtaminen on itsensa kehittamista ja johtamista. Johtaja on selvilla omista
vahvuuksistaan sekad heikkouksistaan ja tunnistaa omat arvonsa. Johtaja toimii
moraalisesti eli toteuttaa hyvia paamaaria ilman, ettd niistd koituisi henkildkoh-

taista hyotya.

Viinamaki (2008, 109-110) esittdd vahvan, ajelehtivan ja heikon arvojohtamisen piir-
teet. Vahvassa arvojohtamisessa johtajalla ja organisaatiolla ovat yhtenevaiset arvot ja
arvojen toteutumista mitataan. Arvojen toteutumisesta on tarkeaa saada palautetta ja
vaikka itse arvot eivat olisi mitattavissa, niiden toteutumista voidaan selvittaa kysymalla
henkilostoltd kokemuksia (Puohiniemi 2003, 206). Heikko tai ajelehtiva arvojohtaminen
iimentda sen sijaan painvastaista tilannetta: Johtajien ja organisaation arvot eivat ole
yhtenevat ja arvojen toteutumista ei arvioida. Yleisena edellytyksena arvojohtamiselle
onkin, etta yrityksen arvot tunnistetaan ja merkitys ymmarretaan. Tahan ei riita, etta
arvot on lausuttu julki, vaan arvotietoisuus edellyttda julkista arvokeskustelua. Lisaksi
arvojohtamisen edellytyksena on, etta johto huolehtii arvojen kaytdnnon toteuttamiseen
vaadittavat tarpeelliset valineet henkildstolle. Jos esimerkiksi arvona on innovatiivisuus,
mutta toiminta yrityksessa erittain jaykkaa ja virheita ei sallita, on arvoa vaikea toteut-
taa. (Lehtonen 2009, 12.)

Ahmanin (2012) mielesté arvojohtaminen ei ole erillinen johtamisen malli vaan kaikki
johtaminen tulisi olla arvojohtamista. Hanen mukaansa vaikeaksikin tavoiteltavan arvo-
johtamisen voi konkretisoida pohtimalla kolmea siihen liittyvaa tarkeaa aluetta: ajatte-
lua, tunteita ja tekemista. Talla han tarkoittaa tiivistetysti sita, etta yksilo on vapaa valit-
semaan mita ajattelee. Valitusta ajatuksesta seuraa jokin tunnetila, joka sitten edesaut-
taa tai vaikeuttaa jonkin halutun asian toteutumista. Yrityksen arvoja toteutettaessa
tama tarkoittaa, ettd mikali yrityksen arvona on yrittajahenkisyys, tulee miettia millainen
ajattelu edistaa yrittajahenkista toimintaa kaytdnnossa. Arvoilla on merkitysta ainoas-
taan silloin, kun nama kaikki nakdkulmat on otettu huomioon eli arvoja harjoitetaan

kaytannon tekemisessa osana yrityskulttuuria.
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4.4  Arvot yrityskulttuurin osana

Puohiniemen (2003, xii) mukaan yrityskulttuuri on kokonaisuus, jonka ytimessa ovat
organisaation arvot. Yrityskulttuuri muodostuu yrityksen intresseista, teoista, henkilos-
tosta seka toiminnan puitteista. Ulospain se nayttaytyy organisaation yrityskuvana. Yri-
tyskulttuurin kautta organisaation arvot tulevat nakyviksi. Alahuhdan (2015, 134) mu-
kaan yrityskulttuuri on yrityksen tai muun organisaation arvojen, toimintatapojen, vuo-
rovaikutuksen, historian ja yleensakin kaikkien niin virallisten kuin epavirallistenkin kay-
tantdéjen muodostama kokonaisuus”. Arvot ohjaavat organisaation kulttuuria ja toimin-
taa seka antavat rajat ja ohjenuorat paatosten tekemisen tueksi. Arvot ovat saantoja,
joiden mukaan organisaation jasenet haluavat kayttaytya, minka vuoksi arvot ovat erit-

tain tarked yrityskulttuurin tekija, jopa tarkein. (Robin & Burchell 2013, 51)

Yrityskulttuuri on monitahoinen ja vaikeastikin maariteltava kokonaisuus laajan merki-
tyksensa vuoksi. Se muovautuu organisaation historian saatossa ja siihen nivoutuvat
organisaation ideat, arvot ja toiminnan piirteet eri aikakausilta. Lisaksi kulttuuria muo-
vaavat toimintaymparisto, asiakkaat ja toimialan muutokset. Johtamisella on erityinen
merkitys yrityskulttuurin kehittymisessa, silla johtamisella vaikutetaan, miten edella
mainittuihin asioihin ja muutoksiin reagoidaan ja ollaan ajansaatossa reagoitu. (Maki-
peska & Niemela 2005, 61-62).

Yrityskulttuurissa on seka nakyvia etta vaikeasti havaittavissa olevia osa-alueita. Orga-
nisaatiokulttuurin rakenne —kuvassa (Kuvio 10) kulttuurin osa-alueet ovat sitéd vaike-
ammin havaittavissa, mita [ahempana ne ovat ympyran keskustaa. Mita vaikeammin
osa-alue on havainnoitavissa, sitd vaikeampi siihen on myds systemaattisesti vaikut-
taa. Havainnoimisen helppous ei kuitenkaan ole tae kulttuurin osa-alueen vaivattomaan
muutokseen, silla tulkinta voi olla vaikeaa ja samat syy-seuraus-suhteet eivat toimi eri
kulttuurin osa-alueiden kohdalla. Taman vuoksi on tarkeaa, etta yrityskulttuurin kaikista
tasoista ollaan selvilla ja ymmarretdan niiden yhteys. Organisaatiokulttuurin rakentees-
sa kolme ulointa tasoa (ulkoinen kuva, organisaatio- ja tydyhteisétaso) ovat sellaisia,
joiden muodostumiseen vaikutetaan tietoisella ty6lla. Sen sijaan organisaation syvara-
kenne pitaa sisallaan ei-tietoisia ja alitajuisia toimintoja, mink& vuoksi sen muuttaminen
on vaikeaa ja hidasta. (Makipeska ym. 2005, 65 & 74-75.)
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ORGANISAATIOTASO

TYOYHTEISOTASO

saannot

verkostot vuorovaikutus

organisaatiorakenne

Kuvio 12. Organisaatiokulttuurin rakenne. (Mukaillen Makipeska & Niemela 2005, 62.)

Organisaation ulkoista kuvaa luodaan ja vahvistetaan hyvin tietoisesti ja tavoitteelli-
sesti konkreettisin toimenpitein, kuten viestinnan ja markkinoinnin keinoin seka ulkoisil-
la suhteilla. Myds asiakassuhteiden hoidolla on vahva yhteys yrityksen ulkoiselle kuval-
le ja imagolle. Asiakkaat ja sidosryhmat arvioivat jatkuvasti miten esimerkiksi markki-
noinnin avulla tietoisesti luotu kuva vastaa todellisuutta. Mikali yrityksen ulkoisen kuvan
muodostamisen hyvaksi ei tehda tietoisia toimenpiteitd, kuva muodostuu sattumanva-
raiseksi ja silla voi olla ei-toivottuja vaikutuksia yrityksen toimintaan. On erittain tarkeaa
myds tiedostaa, ettd yrityksen imago on varsin haavoittuvainen. (Makipeska & Niemela
2005, 63-64.)

Organisaatiotason tehtdva puolestaan on luoda selkeat ja ymmarrettavat rakenteet
yrityksen toiminnalle. Se pitda sisalldédn organisaatiorakenteen, johtamisjarjestelman
seka normit ja sdannot, joiden mukaan yrityksessa toimitaan. Hyvin toteutettuna raken-
teet luovat ihmisille turvallisuuden tunnetta ja luottamusta yrityksen toimintaa kohtaan.
Organisaatiotaso antaa parhaan l&htékohdan toimintakulttuurin kehittamiselle, silla
rakenteita voidaan muuttaa ja kehittdd vastaamaan syntynyttd tarvetta, esimerkiksi

muuttunutta strategiaa tukeviksi. Onnistuneessa muutoksessa rakenteiden liséksi myos
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syvemmat yrityskulttuurin tasot tulisi ottaa huomioon. (Makipeska & Niemel& 2005, 63-
64.)

Tyoyhteisotasolla tarkeintd on ihmisten valinen kommunikaatio, jonka keskitssa ovat
tiedon kulku, vuorovaikutuksen maara ja laatu seka eri yhteistydmuodot, kuten tiimit ja
verkostot. Vuorovaikutuksen kautta valittyvat ja vahvistuvat kulttuuriset piirteet kuten
avoimuus, luovuus, kannustus ja palaute tai naiden vastakohdat. Myos vuorovaikutuk-
sen maara on kulttuurillinen piirre. (Makipeska ym. 2005, 65.) Kulttuuria luodaan vuo-
rovaikutustilanteissa pala palalta. Taman vuoksi jokaisen yrityksen tyontekijan tulisi olla
kiinnostunut vuorovaikutustaidoista ja omasta asenteestaan, jolla vaikuttaa kulttuurin
muodostamiseen. (Kuusela 2015, 113) Myo6s arvot muokkautuvat yrityksessa vuorovai-
kutuksen seurauksena. Kulttuurin ollessa avoin ja vuorovaikutuksen vilkasta, yrityksen
arvomaailma on alttina muutoksille. Etenkin yrityksissa, joissa johtaminen perustuu
arvoihin, keskustelu arvoista kay kiivaana ja on luonnollinen osa toimintakulttuuria.
Vuorovaikutuksen tavoitteena on varmistaa, ettd arvot ymmarretdan samalla tavalla ja
ne ohjaavat jokaisen tyontekijan toimintaa. Yrityksen arvot ovat osa seka yrityskulttuu-
rin tydyhteisdtasoa ettd syvarakennetta. Hitaasti historian kuluessa muodostunut yri-
tyskulttuurin syvarakenne pitaa sisallaan yhteiset uskomusjarjestelmat, joihin yrityksen
tyontekijoiden ajattelu, vuorovaikutus ja toiminta ei-tietoisella tasolla perustuvat. Taman
vuoksi sita on vaikea kuvata ja sen muuttaminen on hidasta. (Makipeska ym. 2005, 66-
67 &74.) Yrityskulttuurin muuttaminen hyvaan suuntaan tapahtuu hitaasti, mutta sen
sijaan ylimielisyydelld ja nykytilanteeseen tuudittautumisella vahvankin yrityskulttuurin
voi tuhota nopeasti (Alahuhta 2015, 239). Tarkeinta kuitenkin on ymmartaa, etta yritys-
kulttuuria pystytddn muuttamaan ja vahvistamaan. Se millaista yrityskulttuuria johto
tavoittelee, maaritellaan arvojen avulla. Yrityskulttuurin kehittamisessa tulee huomioida
yrityksen juuret eli kulttuurin tulee olla yhteydessa yrityksen identiteettiin, silla yrityksen

identiteettia ei voida onnistuneesti muuttaa. (Alahuhta 2015, 134-135.)

Jokaisella organisaatiolla on jonkinlainen hyvaksytty tapa toimia eli yhteisten kokemus-
ten perusteella muovautunut oma kulttuuri. Yrityskulttuurin keskeinen tehtava on
yhdenmukaistaa organisaation toimintaa; mihin pyritdan ja milla keinoin, mika on sallit-
tua kayttaytymista ja mitka asiat ovat tarkeitd. Se myos opettaa huolehtimaan organi-
saation ihmissuhteista. Kulttuuri toimii sosiaalisena liimana niin hyvassa kuin pahassa
ja se on omintakeinen kullekin organisaatioille. Johdolle yrityskulttuurin tunteminen

antaa tietoa muutostoimien suunnitteluun ja auttaa arvioimaan kehitystarpeita. Strate-
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gian toteuttamisen kannalta yrityskulttuurin tunteminen on erittdin tarkeassa asemassa,
silld ilman yhteistd suuntaa ja innostumista strategian toteuttamisesta "yrityskulttuuri
sy0 strategian aamupalaksi”. Talld sanonnalla Peter Ducker tarkoitti, ettei hyvallakaan
strategialla ole merkitysta ilman sita tukevaa yrityskulttuuria. Toisin sanoen, kulttuuri on
aina strategiaa vahvempi ja ratkaisee strategian onnistumisen. (Kuusela 2015, 14-16.)
Tavoitteellisilla ja menestyvilla yrityksilla tulee olla vahva ja terve yrityskulttuuri. Tallai-
nen yrityskulttuuri on pitkdaikaisen kilpailukyvyn mahdollistaja. Yrityskulttuurin kehitta-
minen on osa jokapaivaista johtamista ja johtajan paivan tarkeimpia prioriteetteja (Ala-
huhta 2015, 134 & 140).

Johtamistapa luo usein nakdistaan kulttuuria eli organisaatio personoituu johtajaansa.
Mita korkeammassa asemassa johtaja on, sitd vahvemmin hanen kayttaytymisensa ja
nakemyksensa vaikuttavat kulttuurin muodostumiseen. (Makipeska & Niemela 2005,
85.) Kulttuurin johtamisessa patevat samat lainalaisuudet kuin johtamisessa yleensa-
kin, mutta kulttuurin johtamisessa johtajan tarkeimpia tehtavia on samaistumisen joh-
taminen. Tavoitteena on, etta tyontekija samaistuu seka yritykseen, johtajaan etta tyo-
yhteis66n ja kokee ndma identiteetilleen tarkeiksi. Samaistuminen on kuitenkin kak-
sisuuntaista; vastineeksi tydyhteiso tarjoaa jasenilleen huolenpitoa ja turvaa. Johtajan
kannalta on ensiarvoisen tarkeaa, kokeeko tydyhteisd0 hanet osaksi ryhmaa ja henki-
I0ksi, jolla on kykya ja halua edistad ryhman tavoitteita. Kulttuurin johtaminen samais-
tumisen kautta vaatii keskittymista vuorovaikutussuhteisiin, rynmadynamiikan ymmar-
tamista ja ihmissuhteiden, motivaation ja identiteetin johtamiseen. Erityisesti johtajan
on keskityttava luottamuksen rakentamiseen, jotta tydyhteiso kokisi johtajan olevan osa
ryhmaa. (Kuusela 2015, 133-134 & 143-145)

4.5 Luottamuksen merkitys ja rakentaminen organisaatioissa

Nykyaikaisen modernin johtajuuden kivijalka on luottamus, jota rakennetaan avoimessa
vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Luottamusta synnyttaa se, etta sanat ja teot
ovat yhta. Aitous ja rehellisyys seka korkea integriteetti ovat luottamuksen rakentami-
sen peruskivia. Johdon ja esimiesten tarkein tehtava on luoda ja yllapitdd menestyksen
edellytyksia seka yksilo- ettd ryhmatasolla. Tama tarkoittaa hyvan vuorovaikutusilmas-
ton luomista, yksildiden osaamisen kehittamiseen ja -johtamiseen perehtymistd seka
tiedon jakamista ja avoimuuden lisdamista tyoyhteis6ssa. Uudenaikainen johtaja on

kiinnostunut ihmisista ja elamasta yleensa, han haluaa rakentaa tyoyhteisoon vahvan
y_

/ 6{tropolia



34 (69)

luottamuksen ilmapiirin ja myotavaikuttaa toiminnallaan yksiléiden haluun antaa par-
haansa tyoyhteison yhteisten tavoitteiden eteen. Luottamuksen rakentumisen perusta-

na on positiivinen kuva ja ajatus toisesta ihmisesta. (Kaivola & Launila 2007, 41-43.)

Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat monet eri tekijat. Alla olevassa taulukossa 4
on listattu luottamukseen vaikuttavat luottamustekijat ja niihin liittyvia ominaisuuksia,
jotka ovat omiaan vahentamaan tai lisddmaan luottamusta organisaatiossa. Kuviosta
voi huomata, ettda mitd enemman ihminen on toiminnan keskipisteena, sitd enemman
luottamus lisdantyy. Makipeska ja Niemela (2005, 34) kuvaavat alla olevien luottamus-
tekijoiden summaa luottamusdynamiikaksi. Siind jokaiseen osatekijaan tulisi kiinnittda
jatkuvaa huomiota, jotta lopputuloksena luottamus muodostuu pysyvaksi toimintakult-
tuuriksi. Kun kaikki luottamustekijat toimivat luottamusta lisdavina tekijoina, positiivinen

kierre toimii kuin itsestaan vahvistaen edelleen luottamusta organisaatiossa.

Taulukko 3.  Luottamukseen vaikuttavat tekijat. (Makipeska & Niemela 2005, 46.)

Vastavuoroisuus Valvonta ltseohjautuvuus
Hierarkia Verkostot
Eriytynyt tehtavanjako Osaamisen kehittdminen ja jakami-
nen
Avoin vuorovaikutus, palaute Tieto on johdolla Tieto on kaikilla
Johdon monologi Dialogi
Palaute kritiikkina Palaute kehittdmisen edellytyksena

Johtaminen on kassakaymista

Yhteinen tavoite, sitoutuminen Tavoitteet ylhaalta Tavoitteet yhdessa
Sitoutuminen “"pakolla” Sitoutuminen sydamella
Vastuu johdolla Vastuu yhteisesta paamaarasta

Vapaus ja valjyys tehda

Keskinainen kunnioitus, Aseman kunnioitus Asiantuntemuksen arvostus

erilaisuuden arvostaminen Samanlaisuuden arvostaminen  Erilaisuuden arvostaminen
Erilaisuus uhkana Yhdessa oppiminen

Ennustettavuus, turvallisuus Odotus pysyvyydesta Tulevaisuus oman osaamisen ja
Tulevaisuus johdon kasissa sosiaalisten suhteiden varassa

Luottamuksen syntyyn tyOyhteisdssa vaikuttavat ihmisten keskinaiset suhteet, johta-
misjarjestelma ja johtosuhteet, yhteiset normit, arvojen yhtenaisyys, viestinta ja tiedon
kulku seka vuorovaikutus. Turvallisuutta luovat ihmisten valinen kommunikaatio ja sille
luodut mahdollisuudet seka yhteiset normit. Talla tavalla ihmisten on mahdollisuus sa-

maistua ryhmaan ja vahvistaa omaa identiteettiaan, joka puolestaan vapauttaa yksilon
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tdyden kapasiteetin toimimaan ryhman jasenena. Luottamus tydyhteisdssd perustuu
vastavuoroiseen avoimeen kommunikaatioon yhteisen intressin ollessa keskitssa.
Luottamuksen lisdantyminen edistdd avoimuutta ja sitd kautta innovatiivisuutta etsia
uusia ratkaisuja asioille. Tatd kautta luottamuksen vahvistaminen ja lisddminen
edesauttaa yksilén hyvinvointia ja ryhman kautta organisaation menestysta. Luottamus
voidaan siis ndhda kaksitahoisena ominaisuutena; toisaalta se on yksildssa syntyva ja
vaikuttava ja toisaalta tydyhteisdssa ilmeneva kollektiivinen ominaisuus. (Makipeska &
Niemela 2005, 25-26)

Makipeska ja Niemelad (2005, 27-28) esittavat luottamuksen rakentumisen olevan kiinni
niin ihmissuhteista, organisaation johtamisjarjestelmasta, kulttuurista, rakenteista ja
prosesseista. Luottamusta on mahdollista kehittdd ihmisten valillad kehittamalla edella
mainittuja organisaation rakenteita ja johtamisjarjestelmaa. Ihmisten valinen luottamus
heijastuu asiakkaisiin, jonka asiakkaat yleistavat luottamukseksi koko organisaatiota
kohtaan. Luottamus siis kasvattaa ihmisten hyvinvointia ja luo sitd kautta organisaatiol-

le menestysta.

Johtamisjarjestelma

Johtamiskulttuuri

LUOTTAMUS
ORGANISAATION
TOIMINTAAN

Rakenteet Ihmissuhteet

Prosessit Verkostot

Kuvio 13. Luottamuksen viitekehys. (Makipeska & Niemela 2005, 29.)

Ylla olevassa kuviossa 13 on esitetty luottamusranteen osatekijat. Kuviosta voi havaita,

ettd luottamuksen syntyyn organisaatiota kohtaan tarvitaan panostusta kaikkiin luotta-
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muksen osatekijoihin. Kun luottamusta organisaation toimintaa kohtaan rakennetaan
kaikkien ylla olevassa kuviossa mainittujen osa-alueiden (Johtamisjarjestelma & -
kulttuuri, rakenteet & prosessit, ihmissuhteet & verkostot) kautta, luottamuksesta on
mahdollista muodostua organisaation sosiaalista pAdomaa. Luottamusta on siis mah-
dollista lisadté organisaatiota kehittdmalla. Voidaankin sanoa, etta sosiaalisen padoman

ydin kiteytyy ihmisten valisessa luottamuksessa. (Makipeska & Niemela 2005, 28.)

Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa, mutta sen voi rikkoa hetkessa. Edella maini-
tun luottamusdynamiikan varjopuoli on se, ettd mikali jokin luottamusrakenteen osateki-
ja ei ole kunnossa, koko prosessi lahtee negatiiviseen rotaatioon ja aiheuttaa epaluot-

tamuksen kierteen. Alla olevassa kuviossa 14 on esitetty epaluottamuksen kierre.

Kuvio 14. Epaluottamuksen dynamiikka. (Makipeska & Niemela 2005, 47.)

Luottamuksen puute ndkyy organisaatioissa monella eri tavalla: kayttdytyminen on
epaluuloista, vuorovaikutus on niukkaa, pelataan valtapeleja, korostetaan omaa ase-
maa, pelatdan paljastaa omia todellisia mielipiteitd ja tunteita sekad tehtyja virheita.
Oma etu ajaa ryhman etujen edelle ja syyllisen etsiminen on tarkedmpaa kuin itse vir-

heiden korjaaminen. TAma aiheuttaa organisaation naivettymisen innovaatioiden puut-
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teessa, ihmisten huonovointisuutta ja motivaation puutetta, mik& johtaa alisuorittami-
seen. (Kaivola & Launila 2007, 98-99.)

Luottamuksella on keskeinen rooli organisaation menestyksessa. Bibb ja Kourdi (2004,
113.) summaavat, ettd organisaation menestyminen tapahtuu luottamuksellisten ihmis-
suhteiden kautta. Kun henkilostolla on keskinainen luottamus johtoon ja toisiinsa tyon-
tekijoina, he voivat luottaa, etta tukea, sparrausta ja tarvittaessa myos apua saa ympa-
rilla olevilta ihmisilta. Luottamuksen kulttuurissa henkilosté haluaa antaa parhaansa ja

tehda yhteistyota organisaation menestymisen eteen.

Ihmisilla on luontainen tarve luottaa ja tulla luotetuiksi. Mikali johtaja ei ymmarra asiaa,
organisaatio ei voi koskaan saavuttaa taytta potentiaaliaan ja menestya. Modernit joh-
tajat ymmartavat luottamuksen kulttuurin hyddyt organisaation menestyksen kannalta
ja panostavat luottamuksen rakentamiseen. Luottamuksen kulttuuria rakentavat johtajat
luovat luottamuksen ilmapiirid kaikella tekemiselladn, ovat tietoisia itsestdan ja omista
arvoistaan. He ottavat tdyden vastuun organisaation johtamisesta, eivatka hapea olla
vaarassa tai etteivat tieda vastausta jokaiseen asiaan. Ajatus ihmisista on positiivinen
ja he lahtokohtaisesti haluavat ihmisille hyvaa. Lisaksi luottamusta rakentavat johtajat
ovat suoraselkaisia, kohtelevat henkildstoa reilusti, arvostavasti ja oikeudenmukaisesti.
Ennen kaikkea heilld on korkea integriteetti ja he puhuvat syddmestaan. (Bibb & Kourdi
2004, 5 & 61-69.)

Johtamisella ja johtajien esimerkilla on luottamuksen rakentamisessa erityinen merki-
tys ja luottamuksen kulttuuri on suoraan linkitettdvissa organisaation menestykseen.
Seuraavassa kappaleessa perehdytaan hyvan tydpaikan malliin, missa edelld kasitelty

luottamus on keskiossa.

4.6 Hyvan tydpaikan malli — The Great Place to Work® Model®

Hyvien tyopaikkojen menestyksen takana on useimmiten vahva tietoisuus organisaati-
on identiteetista. Taman lisdksi organisaatioilla on selkea missio, visio ja arvot seka
johdonmukainen suunnitelma, jolla he saavuttavat asettamansa tavoitteet ja vision.
Parhaiden yritysten johtamisjarjestelma on myds suunniteltu tukemaan vision toteutta-
mista. Tarkeimpana ominaisuutena voidaan kuitenkin pitdd vahvan, korkean luotta-

muksen omaavan yrityskulttuurin rankentamista, joka mahdollistaa tyontekijoiden to-
y_
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teuttaa visiota. Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd parhaat tyopaikat tietavat miksi he
ovat olemassa, mitka ovat heidan yhteiset tavoitteensa ja miten he aikovat taman kai-
ken toteuttaa. Taman vuoksi tarkeinta hyvan tyopaikan rakentamisen alkumetreilld on,
etta johto kysyy itseltaan, tietdvatko he ja heidan tyontekijansa yrityksen mission, vision
ja ennen kaikkea arvot. (Robin & Burchell 2013, 47-49)

Great Place to Work® on tutkimuksissaan selvittanyt, ettd parhaat tydpaikat rakentuvat
organisaatioissa vallitseville vuorovaikutussuhteille. Naista tarkeimmat hyvan tyépaikan
rakentamisen kannalta ovat tyontekijan suhde johtoon, tydhonsa ja tyOkavereihinsa.
Erityinen merkitys on johdon ja tyontekijan valiselld luottamuksella. (Great Place to
Work 2015.) Hyvan tyépaikan maaritelma tydntekijan nakdkulmasta on: "Hyvassa tyo-
paikassa tyOntekijat luottavat organisaation johtoon, ovat ylpeita siita, mita tekevat ja

nauttivat tybtovereidensa kanssa tyoskentelystd” (Robin & Burchell 2013, 5).

TYONTEKIJAT LUOTTAVAT
ORGANISAATIONSA JOHTOON

OVAT YLPEITA _ _ NAUTTIVAT
SITA MITA TEKEVAT TYOTOVEREIDENSA
KANSSA TYOSKENTELYSTA

Kuvio 15. Hyvan tydpaikan malli - The Great Place to Work® Model® (Great Place to Work
2015.)

Hyvan tyopaikan tutkitusti tarkein tekija on luottamus. Jotta organisaatiossa onnistu-
taan rakentamaan luottamusta, tulee organisaation johdon toiminnan olla uskottavaa.
Lisaksi tyontekijoiden on koettava, ettd heitd kunnioitetaan ja kohdellaan oikeudenmu-
kaisesti. Muita tarkeita tekijoita hyvan tyopaikan kokemuksessa ovat ylpeys omasta

tyosta, tyoryhman saavutuksista, organisaation imagosta, seka tyokavereiden valinen
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yhteishenki. Hyvan tydpaikan mallin edelld mainitut tarkeimmat tekijat (uskottavuus,
kunnioitus, oikeudenmukaisuus, ylpeys ja yhteishenki) on ryhmitelty viideksi dimensi-
oksi. Jokainen mallin dimensio on vield jaettu kolmeksi aladimensioiksi, jotka kukin
kuvaavat tiettyja kayttaytymistapoja tai olosuhteita, jotka ovat tutkitusti ominaisia hyville
tyopaikoille. (Great Place to Work 2015.)

DIMENSIOT JA NIIDEN ILMENTYMAT TYOPAIKALLA

USKOTTAVUUS

* Kommunikaatio on avointa ja vaivatonta

* Inhimillisia ja aineellisia voimavaroja koordinoidaan tehokkaasti
* Visiota toteutetaan rehellisesti ja johdonmukaisesti

KUNNIOITUS

* Ammatillista kehittymista tuetaan ja tyontekijoita arvostetaan
* Tyontekijat paattavat asioista yhteistyossa johdon kanssa

* Tyontekijoita kohdellaan yksil6ina, joilla on my6s yksityiselama

OIKEUDENMUKAISUUS

* Yhdenvertaisuus - samat mahdollisuudet tunnustukseen ja
palkitsemiseen

* Tasapuolisuus - ei suosintaa rekrytoinnissa eika ylennyksissa
* Tasa-arvo - ei syrjintaa, mahdollisuus valittaa paatoksista

YLPEYS
* Omasta tyosta ja saavutuksista
¢ Tiimin tai tyéryhman aikaansaannoksista

* Organisaation tuotteista/palveluista seka yhteiskunnallisesta
asemasta

YHTEISHENKI

¢ Mahdollisuus olla oma itsensa

¢ Ystavallinen ja tervetulleeksi toivottava ilmapiiri
¢ Tunne "perheesta” tai "joukkueesta”

009@®

Kuvio 16. Hyvan tydpaikan mallin viisi dimensiota (Robin & Burchell 2013, 4)

Johdon nakokulmasta katsottuna hyvan tyopaikan maaritelma on seuraavanlainen:

Hyvassa tydpaikassa saavutetaan organisaation tavoitteet ihmisten kanssa, jotka
haluavat tehda parhaansa ja jossa tyoskennelldan tiimina tai joukkueena luotta-
muksen ilmapiirissa.

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 17) on esitetty hyvan tydpaikan maaritelma johdon na-
kokulmasta ja yhdeksan osa-aluetta, jolla johto voi rakentaa luottamusta. Hyvat tyopai-
kat saavuttavat organisaatiolle asetetut tavoitteet innostamalla, viestimalla ja kuunte-

lemalla (violetti keha), tyontekijat antavat parhaansa kiittdmisen, kehittymisen ja valit-
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tdmisen kulttuurissa (vihred keha) ja tiimi saadaan toimimaan yhdenmukaisesti oikean-
laisella rekrytoinnilla, juhlistamisella sekd jakamisella (vihred kehd). (Great Place to

Work 2015.)

saavutetaan organisaation
tavoitteet

innostaminen

©

valitseminen

kiittaminen

valittaminen ‘ { juhlistaminen

akaminen ( ‘ kehittyminen

O ©

kuunteleminen ~—_ 7 viestiminen

ihmiset tekeviat ihmiset haluava
tuloksellista yhteistyota antaa parhaansa

Kuvio 17. Hyvan tydpaikan malli — Johdon nakdékulma (Great Place to Work 2015)

Great Place to Workin tutkimusten mukaan parhaiden ja tavallisten organisaatioiden
johtamistavat eroavat ylla olevassa kuviossa esitettyjen osa-alueiden osalta. Kaikissa
organisaatioissa johtaminen koskettaa jollakin tavalla mainittuja osa-alueita (kaikki yri-
tyksen valitsevat uusia tyodntekijoitd jne.), mutta parhaissa organisaatioissa johtamis-
kaytannot ovat radikaalisti erilaisia ja niiden avulla kyetadn rakentamaan vahva yritys-
kulttuuri. Rossin (2013) mukaan vahvan yrityskulttuurin rakentamisessa johtaminen on

tietoista ja sitd harjoitetaan eri tavalla kuin tavallisissa yrityksissa. (Rossi 2014, 37.)

Hyvien tyopaikkojen rakentamisen taustalla on aina organisaation taloudellisen menes-
tyksen parantaminen tai turvaaminen. Tutkimusten mukaan parhaat tyopaikat muun
muassa ovat kannattavampia, kasvavat nopeammin, tekevat enemman innovaatioita ja

saavat enemman tydhakemuksia kuin muut organisaatiot (katso liite 6).

Metropolia



41 (69)

5 Kehittamistehtavan toteutus

Kehittdmistehtdvan toteutuksen suunnittelu aloitettiin syksylld 2014. Suunnitelmana oli
hyddyntda vuoden 2014 loppu lahtdtilanteen selvitykseen ja alkumittausten tekemi-
seen. Tammikuussa 2015 aloitettiin kehittdmistyd, jonka tavoitteena oli vahvistaa
GPTW:n tydntekijoiden kokemusta hyvasta tydpaikasta yrityksen arvojen avulla. Seu-
raavassa luvussa kuvataan lahtotilanteen selvityksesta ilmenneet asiat ja niista johde-

tut kehitystoimenpiteet.

5.1 Lahtodtilanteen selvitys

Lahtotilanteen selvityksessa opinnaytetyontekija hyddynsi organisaatiossa aikaisemmin
toteutettuja Trust Index©-henkilbstbkyselyité seka toimintatutkimusprosessin suunnitte-
luvaiheessa syksylla 2014 toteutettua kyselyd. Syksyn 2014 kyselyn kanssa samanai-
kaisesti toteuteltin myds arvokysely, missa avoimilla kysymyksilla selvitettiin henkilos-
ton kokemuksia yrityksen arvoista. Tarkoituksena oli selvittad, miten yhdenmukaisesti
arvot ymmarrettiin GPTW:II& ennen kehittdmishankkeen alkua. Yrityksen arvojarjestel-
mésta, prosesseista ja johtamiskdytanndista lahtétilannetta selvitettiin Culture Audit® -
kyselylla. Aineiston hankinnasta ja analysoinnista on kerrottu tdman raportin kappa-

leesta 3.2 Aineiston hankinta ja analysointimenetelmat alkaen.

5.1.1 Henkildstén kokemus — Trust Index® -henkildstokysely

Henkildstdn kokemusta hyvastd tydpaikasta oli GPTW:lla mitattu Trust Index® -
henkilostokyselylla jo useamman vuoden ajan ennen tdman toimintatutkimusprosessin
alkua. Kysely piti sisallaan 58 vaittdmaa ja kaksi avointa kysymysta. Lahtotilanteen
tarkasteluun paatettiin ottaa mukaan kahden aikaisemman vuoden (vuosien 2013-
2014) tutkimustulokset, jolloin yrityksessa oli toiminut sama toimitusjohtaja. Kaikissa
tutkimuksissa vastausprosentti oli ollut 100% ja vastaajia 9 henkilda, paitsi kesalla
2014 yksi vahemman. Lahtétilanteen GPTW:n Trust Index® -tulosten vertailutiedoksi
(benchmarkiksi) otettiin Suomen parhaat tydpaikat 2015 -listan pienten organisaatioi-
den sarjan keskiarvoluku, silla GPTW kuuluu kokonsa puolesta kyseiseen sarjaan.
Vuoden 2015 Suomen parhaat tydpaikat -lista 16ytyy kokonaisuudessaan tdman rapor-

tin liitteesta 3.

y
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Kuvio 18. GPTW:n Trust Index® -kokonaistulos vuosilta 2013-2014.

Trust Index® -kokonaistuloksista oli selkedsti havaittavissa, ettd GPTW oli Suomen
parhaisiin pieniin organisaatioihin verrattaessa jo ennen kehittdmishankkeen aloittamis-
ta erittdin hyva tydpaikka tuloksen ollessa 92%. GPTW:n syksyn 2014 tulos oli jopa
+1%-yksikkd verraten Suomen parhaiden pienten organisaatioiden keskiarvoon, joka
oli 91%. Vuodesta 2013 GPTW:n Trust Index -tulos oli noussut 4%-yksikkéa, mutta
valimittauksessa kesakuussa 2014 tulos oli ollut huomattavasti matalampi, 82%. Nain

ollen tulos oli noussut vuoden 2014 kesasta loppuvuoteen huikeat 10%-yksikkoa.
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Kuvio 19. GPTW:n Trust Index® -tulokset dimensioittain vuosilta 2013-2014.
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Trust Index® -tulosten dimensiokohtaisessa tarkastelussa oli huomattavaa, etta
GPTW:n syksyn 2014 tulos oli vahintdankin samantasoinen kuin Suomen parhaat pie-
net organisaatiot kaikissa muissa dimensioissa paitsi kunnioituksessa. Verraten aikai-
sempien vuosien tuloksiin, kunnioituksen dimensiossa oli ennenkin ollut hieman alhai-
sempi Trust Index® -tulos kuin muissa dimensioissa. Ero oli kuitenkin niin pieni, ettei
sen osalta voinut yksin tehda johtopaatdksia kehittdmiskohteen maarittdmisessa. Sel-
kedna vahvuutena oli ylpeyden ja yhteishengen dimensiot, joiden Trust Index® -tulokset
olivat jopa +6%-yks. (ylpeys) ja +3%-yks. (yhteishenki) korkeammat kuin Suomen par-
hailla pienilld organisaatioilla. Kokonaisuutta tarkastellessa huomattiin, etta kaikkien
dimensioiden tulokset olivat nousseet vuodesta 2013 vuoteen 2014; uskottavuus +5%-
yks., kunnioitus +2%-yks., oikeudenmukaisuus +6%-yks., ylpeys +5%-yks. ja yhteis-
henki +4%-yks..

Trust Index® -tuloksia tarkasteltiin myds vaittamakohtaisesti. Analyysissa verrattiin vuo-
sien 2013-2014 tutkimusten vaittamien tulosten osalta suurimpia nousijoita ja laskijoita.
Taulukkoon kirjattiin myos vaittamakohtaisesti, mitd dimensiota kyseinen vaittdama

edusti.

Johto on onnistunut tydtehtavien jakamisessa ja

koordinoinnissa. Uskottavuus 67% 33% +33
Johto ottaa tyontekijat mukaan heidan tyotaan ja

tyoymparistdaan koskevaan paatdksentekoon. Kunnioitus 100% 67% +33
Johto tavoittelee tyontekijdiden ehdotuksia ja ideoita seka antaa

niista palautetta. Kunnioitus 100% 67% +33
Johto on pateva johtamaan organisaation (likejtoimintaa. Uskottavuus 100% 78% +22
Johdolla on selkea nakemys siita, mihin suuntaan organisaatio

0on Menossa ja miten sinne paastaan. Uskottavuus 89% 67% +22

Kuvio 20. Trust Index® -tutkimuksen eniten nousseet vaittaméat 2014-2013.

Top 5 vaittdmien nousijoista kolme vaittamaa kuului uskottavuuden ja kaksi kunnioituk-
sen dimensioon. GPTW:n henkildstd koki, etta johto oli vuoden aikana lisdnnyt huomat-
tavasti (+33%-yks.) osallistamista ottamalla henkil6st6d mukaan heidan ty6tdan seka
tydymparistdd koskevaan paatoksentekoon. Johto oli myo6s tavoitellut tyontekijoiden
ehdotuksia ja ideoita sekd antanut niistd palautetta koko henkildston mielesta. Uskotta-
vuuden osalta koko GPTW:n henkildstd koki, ettéd johto oli pateva johtamaan organi-
saation liiketoimintaa. Henkiloston kokemus myos siita, ettd johdolla on selkea nake-

mys mihin suuntaan organisaatio on matkalla ja miten sinne paastaan, oli vahvistunut.
A

///
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Arvio johdon onnistumisesta tyotehtavien jakamisessa ja koordinoinnissa oli parantu-
nut, mutta kyseisen vaittaman osalta Trust Index® oli kovasta noususta huolimatta vain
67%. Tyotehtavien tasaisesta jakaantumisesta mainittiin myds henkildstén avoimissa

vastauksissa kehittamiskohteena.

Eniten vaittamakohtaista laskua oli tapahtunut kahdessa uskottavuuden, kahdessa
kunnioituksen ja yhdessd oikeudenmukaisuuden vaittamassa. GPTW:n henkiléston
kokemus oli laskenut johdon lahestyttavyydessa ja johdon kyvyssa esittda odotuksensa
selvasti. Lisaksi laskua oli tapahtunut vaittamissa, joissa kysyttiin mahdollisuudesta
saada erityistd tunnustusta ja kohtelusta yksiléna, "ei vain tyontekijand”. Viiden eniten
laskeneen vaittaméan joukosta alhaisin Trust Index® -tulos oli kuitenkin vaittamalla “or-
ganisaatiomme tilat luovat hyvan tydympariston” (56%, laskua edellisestd vuodesta

22%-yks.). Asiasta oltiin myods mainittu avoimien vastausten kehittdmiskohteena.

Voin Kysy4 johdolta kysymyksia ja saan niihin selke&n

vastauksen Uskottavuus 78% 100% -22

Johto esittdd odotuksensa selvasti Uskottavuus 78% 100% -22

Johto kohtelee minua yksilona, ei vain tyéntekijana Kunnioitus 78% 100% -22

Organisaatiomme tilat luovat hyvan tydympariston Kunnioitus 56% 78% 22
Oikeuden-

Jokaisella on mahdollisuus saada erityista tunnustusta mukaisuus 88% 100% 13

Kuvio 21. Trust Index® -tutkimuksen eniten laskeneet vaittaméat 2014-2013.

Trust Index® -kyselyyn kuului myos kaksi tutkimuksen standardia avointa kysymysta.
Vastausten avulla saatiin numeerisille tuloksille syvempaa ymmarrysta. Avointen vas-
tausten kategorisoinnin jalkeen vastauksista muodostettiin alla olevat sanapilvet, joissa
mainittu asia esitetaan sitd suurempana, mitd useampaan kertaan asia on mainittu

avoimissa kommenteissa.

A

W
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Hyva tekemlsen maininki - Valittaminen
Toihin on inana tulayanes ASiakkaat ja heidan auttaminen

Mahtava porukka- ==

N 3 VIDRS-2IN LSaDanOtlamn

Tyon merkityksellisyys

Kuvio 22. Sanapilvi syksyn 2014 Trust Index® -tutkimuksen avoimen kysymyksen vastauksista:
Onko jotain sellaista erityista ja poikkeuksellista, joka tekee tasta tyOpaikasta hyvan
tyépaikan?

Avointen vastausten perusteella henkildstd koki, ettd GPTW:sta teki erityisen hyvan
tyopaikan tydn merkityksellisyys ja tyOyhteisd. Tyon merkityksellisyyteen viitattiin mis-
siolla, asiakkaiden auttamisella ja intohimolla. Tydyhteisdon viitattin mahtavalla poru-
kalla, tiimilla, téihin on aina ihana tulla ja tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisella. Erityi-
sen kiinnostavaa oli, ettd GPTW:n kaikki arvot (intohimoinen, valittdva ja vanka) mainit-
tiin avoimissa vastauksissa, kun kysyttiin "Onko jotain sellaista erityista ja poikkeuksel-
lista, joka tekee tasta tyopaikasta hyvan tydpaikan?”. Alla esimerkki avoimesta vasta-
uksesta:

Meilld on tiimi tdynna intohimoisia tekij6ita, hieno missio ja hyva meininki kaikin

puolin. Saamme tehda mielenkiintoisia ja innostavia asioita. Ihmisilla on tilaa olla

omia itsejaan. Valitetdan toisistamme. On hyva mieli tulla téihin.

Kehityssuunnitelmien hyadyntaminen

Atkaa esimieneltsitanien Tytehlavie asapuoinen jakautumien
[0imivammat tyalat

Ajanhalinta a Suunnitelmalisuus Systemaattisempi kehittaminen
Prosessien tehostaminen Osallistaminen srategiaan

Kuvio 23. Sanapilvi syksyn 2014 Trust Index® -tutkimuksen avoimen kysymyksen vastauksista:
Jos voisit muuttaa organisaatiossasi yhta asiaa, joka tekisi siitd entistd paremman

tyépaikan, niin mika se olisi?
@mpolia
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Toisessa avoimessa kysymyksessa henkilostoa pyydettiin ilmaisemaan yksi asia, joka
tekisi GPTW:stad entistd paremman tydpaikan. Selkeasti suurimpana kehityskohtana
mainittiin yrityksen tyotilat. Taman liséksi toivottin enemman aikaa esimiehelta, osallis-
tamista strategiaan, ajanhallintaa ja suunnitelmallisuutta, systemaattisempaa kehitta-
mista, prosessien tehostamista sekd tyOkuorman tasaista jakaantumista. Esimerkki

avoimesta vastauksesta:

Systemaattisempaa kehitysotetta asioihin. Nyt pukkaa kiirettd ja mennaan vahan
liiankin kovalla vauhdilla, jolloin ei ehdita pohtia asioita syvallisemmin.

Trust Index® -kokonaistuloksen osalta selvisi, ettd GPTW:n henkildstén kokemus tys-
paikastaan jo ennen kehittdmishankkeen alkua oli erinomainen. Kehittdmismahdolli-
suuksia l6ytyi kuitenkin seka uskottavuuden etta kunnioituksen dimensioista, kun tutki-
musdataa tarkasteltiin myos avoimien vastauksien osalta ja vaittama kerrallaan. Lahto-
tilanteen kokonaisuuden kartoittamisessa arvioitiin mydés GPTW:n johtamiskaytanteet,
jotta kehittdmishankkeen tarpeet saatiin selvitettyd kokonaisvaltaisesti. Seuraavassa

luvussa kerrotaan Culture Audit®-johtamiskyselyn Iahtétilanteen tuloksista.

5.1.2 Johtamiskaytanteiden arviointi — Culture Audit®-kysely

Hyvan tydpaikan mallin mukaisesti, henkiloston kokemuksen mittaamisen lisaksi tarvit-
tiin tietoa GPTW:n arvojarjestelmasta, prosesseista ja johtamiskaytannodista. Naita tut-
kittiin Culture Audit® -johtamiskyselyn avulla. GPTW:n toimitusjohtaja taytti laajamittai-
sen johtamiskyselyn ennen kehittdmishankkeen kaynnistymista marras-joulukuussa
2014.

Culture Audit® -johtamiskyselyn tuloksia verrattin GPTW:n henkiléston kokemukseen
hyvasta tydpaikasta. Alla olevassa kuviossa 24 on esitetty punaisella viivalla johtamis-
kyselyn ja siniselld viivalla Trust Index® —kyselyn pisteet. Johtamiskayténteiden arvi-
oinnin tarkastelussa huomattiin, etta vahvimpia osa-alueita olivat innostaminen ja tasa-
painottaminen. Eniten kehityspotentiaalia oli palkitsemisessa, vastaanottamisessa,
kuuntelemisessa, osallistamisessa, oikaisumenettelyssa ja kiittamisessa. Kun tuloksia
tarkasteltiin huomioiden henkildstén kokemus eli Trust Index® -kyselyn tulokset, selkein
vahvuus oli innostaminen — siind seka johtamiskaytanteet, ettd henkiloston kokemus
olivat huippuluokkaa. Tasapainottamisessa henkiloston kokemus jai matalammaksi

kuin johtamiskaytanteiden arvio. Kehityspotentiaalia 16ytyi erityisesti kehittamisessa ja
y_
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palkitsemisessa, joissa johtamiskaytanteitd kehittamalla olisi mahdollisuus nostaa jo
entuudestaan varsin hyvaa Trust Index® -tulosta paremmaksi. Tamén lisdksi kuunte-
lemisessa, oikaisumenettelyssa, kiittamisessa ja juhlistamisessa 16ytyi kehittamis-

potentiaalia johtamiskaytanteiden osalta.

=®=GPTW 2014 Culture Audit
=8=CGPTW 2014 Trust Index

Valitseminen

Vaikuttaminen Vastaanottaminen

Palkitseminen Innostaminen

Juhlistaminen Viestiminen

Tukeminen Kuunteleminen

Tasapainottaminen Osallistaminen

Kehittaminen Oikaisumenettely

Kiittaminen

Kuvio 24. GPTW:n Culture Audit® ja Trust Index® -tulokset 2014.

Johtamiskaytanteiden ja Trust Index -tulosten ristikkain tehty analyysi antoi lahtotilan-
teen selvitykseen erittain tarkeaa lisatietoa kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun ja
vahvisti Trust Index® —tuloksista tehtyja paatelmia. Valitut kehittimiskohteet on esitetty

luvussa 5.2. Kehittamistoimenpiteet.

5.2 Kehittdmistoimenpiteet

Kehittamistoimenpiteet maariteltiin lahtotilanteen selvityksen perusteella. Maarittelya
ohjaavana periaatteena pidettiin kehittamishankkeen tavoitetta rakentaa GPTW:sta
entistd parempi tyopaikka sen tyontekijoille. Toimitusjohtajan alkuhaastattelun mukaan

hyvan tyopaikanrakentamisen keskeinen ja tarkein tekija oli yrityksen arvot.
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Lahtétilanteen Trust Index® -tulokset osoittivat, ettd GPTW:n henkildsto piti tyopaik-
kaansa erittdin hyvana. Johtamiskyselyn tulokset olivat myds hyvalla tasolla, mutta
johtamiskaytanteiden ja avointen vastausten analyysi helpotti selvittamaan tarkempia
kehityskohteita. Paateemoiksi kehittdmisen osalta lahtotilanteen analyysissa 16ydettiin

seuraavat kokonaisuudet:

Tyotehtavien jakaminen ja koordinointi
Ammatillinen kehittyminen ja riittava resursointi seka tyovalineet

TyOn ja vapaa-ajan tasapainottaminen seka tyontekijoiden yksilollinen kohtelu

N

Toimivammat tyotilat

Arvojenmukaista toimintaa ja arvoista puhumista haluttiin edelleen vahvistaa ja lisata,
silla niiden merkitys toimintaa ohjaavina sdantoina koettiin erittdin tarkeaksi. Lahtotilan-
teessa GPTW:n henkildstd oli ollut jokseenkin yksimielinen arvojen merkityksista ja
arvot olivat esiintyneet Trust Index® —tutkimuksen avoimissa vastauksissa. Henkildstd
oli kuitenkin toiminut erittdin lyhyen ajan yhdessa, jonka vuoksi arvojen yhdenmukaista
ymmartamista ja toimintaa seka arvoista puhumista haluttiin edelleen lisata kehittamis-

hankkeen aikana.

Kehittamistoimenpiteiden osalta paadyttiin pienempien yksittdisten toimenpiteiden to-
teuttamiseen vuoden aikana, silla yrityksen resurssit olivat rajalliset. Lisaksi joitakin
asioita ei ollut mahdollista kehittaa taysin toiveiden mukaan. Esimerkki tasta oli uudet
toimivammat tyotilat. Kehittdmisen vaikutuksia pyrittiin myds yhdistelemaan. Esimerkik-
si tyotehtavien jakamisen ja koordinoinnin kehittamisen avulla pyrittiin vaikuttamaan
positiivisesti myos tyon ja vapaa-ajan tasapainottamiseen. Seuraavissa alaluvuissa on
kerrottu kehittdmistoimenpiteista tarkemmin mahdollisimman kronologisessa jarjestyk-

sessa.

5.2.1 Arvojen mukaisen toiminnan vahvistaminen

Vuoden 2015 alussa (6.2.2015) arvojen mukaisen toiminnan vahvistaminen aloiteltiin
jarjestamalla koko henkiléstolle puolen paivan mittainen arvotyOpaja "Great Place to
Work arvodialogi”, missa tavoitteena oli yhdessa 16ytdéd GPTW:n arvojen (intohimoinen,

valittava ja vanka) ilmenemismuodot ja mahdolliset kehityskohteet. Tydpajan suunnitte-

y
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lusta ja fasilitoinnista vastasi opinnaytetydn tekija. Tyopajan ohjelma oli alla olevan

mukainen:

1. LUODAAN YHTEINEN YMMARRYS ARVOISTA

2. KESKUSTELLAAN MITEN  ARVOT ILMENEVAT KAYTANNOSSA
Selvitetdan eri ndkdkulmien kautta, miten arvot ovat toteutuneet kdytdnndssa.

3. MISSA ASIOISSA VOISIMME TOIMIA VIELAKIN PAREMMIN?
Selvitetdan, mitd konkreettista tulisi tapahtua, jotta toimisimme vielékin enem-
man arvojemme mukaisesti?

4. LOYDETAAN TARKEIMMAT ARVOJEN ILMENEMISMUODOT JA MAHDOL-
LISET KEHITYSKOHTEET

TyOpaja aloitettiin herattamalla osallistujia ajattelemaan, miten paljon he kayttivat vii-
koittain aikaansa elamansa tarkeimpien asioiden tai arvojen toteuttamiseen. Tehtavan
ensimmaisessa vaiheessa jokainen listasi elamansa tarkeimpia asioita tai arvoja, min-
ka jalkeen pohdittiin, miten paljon asioiden toteuttamiseen oli viimeisen viikon aikana
kayttanyt aikaa. Huomattiin, ettd kiire ja “oravanpydrassa” oleminen vaikeutti arjessa
itselle tarkeiden asioiden toteuttamista. Toisaalta, etenkin arvot olivat sellaisia, joiden
mukaan toimi tiedostamatta. Keskusteltin my0s siita, etta itselle tarkeiden asioiden

toteuttamiselle pyrittiin jarjestamaan aikaa, mutta aina se ei ollut mahdollista.

Yhteinen ymmarrys arvoista muodostettiin yksilotehtadvaa apuna kayttden. Jokainen
kirjoitti lyhyesti ja kuvaavasti Post-it —lapuille, mitd kukin GPTW:n arvo tarkoitti. Esimer-
kiksi Intohimoinen-arvon kohdalla lappuun kirjoitettiin "Olen palavasti rakastunut tyoho-
ni”. Taman jalkeen paperit ryhmiteltiin kunkin arvon alle, jonka jalkeen merkitykset kay-
tiin 1api yhdessa keskustellen. Alla olevassa taulukossa 5 on esitetty harjoituksen tulok-

set.
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Yhteisen ymmarryksen luominen arvoista —harjoituksen tulokset.

INTOHIMOINEN

VALITTAVA

VANKA

sydamen asialla

rakastan tyotani!
suhtautuminen asiakkaisiin
syy, miksi teen tata tyota
syy, miksi olen ylpea tydpai-
kastani

sammumaton liekki
energiaa

omistautumista taysin
paremmaksi pyrkimista

syy & tapa tyonteolle
GPTW:lla

misso & arvo yhdistyy!
paloa, tunnetta ja vetovoimaa
uskallusta ja omistautumista
tunnetta, paloa, liikuttumista
kipina silmissa

halu kehittya

ilmi®, jonka parissa saamme
tydskennella

toisten huomioiminen ja
arvostaminen

halu antaa aina parhaansa
ja auttaa muita

asiat hoidetaan, lupaukset
pidetaan, kaveria ei jateta
aito, rehellinen, lasna het-
kesséa, oikeudenmukainen
sydamen asia

positiivisuus

halu auttaa asiakkaita ja
tydkavereita

"go the extra mile”

muiden huomioiminen ja
arvostaminen

lasnaoloa, lampda ja toisten
huomioiminen

tapa tehda asioita GPTW:lla
perhe-fiilis

asioilla on valia ja merkitys-
ta

ei anneta periksi

hyvat, rakkaat ja |mpimat
suhteet tydkavereihin

pilke silmakulmassa x 4
haastetaan asiakkaita ajat-
telemaan uudella tavalla
perinteista poiketen
huumorin kukka on kaune-
hin kukka

positiivisuuden kautta
"omituinen” hyvalla ja posi-
tiiviisella tavalla

huumori ja valittavaa pilai-
lua tydyhteisOssa
hulluttelua

tapa erottua muista x 3
tapa muuttaa maailmaa
vetaa puoleensa

metkalla tavalla yllattaa
positiiviseti

tydyhteisdn toimintatapa
tiimin sisalla ja asiakkaille

Arvojen ilmenemista kaytannossa tyostettiin kolmessa ryhmassa, joissa kussakin oli 3
henkil6a. Jokaiselle ryhmalle annettiin yksi arvo, jonka osalta ryhma mietti ensin miten
arvo ilmenee GPTW:II& kaytanndssa. Tdman jalkeen jokainen ryhma esitti tydnsa, joita
taydennettiin ryhmakeskustelussa. Alla esimerkki valittava-arvoryhman aikaansaan-

noksesta.

VALITTAVA

Ystavallinen & huolehtiva ote ja tapa kommunikoida
> oma vaki
> asiakkaat
> yhteistybkumppanit
» Esimerkiksi Yammerissa asioiden jakaminen, kommentointi ja
tsemppaaminen.
* Tybsuhde-etuna GPTW
» Kaikki voivat olla juuri sellaisia kuin ovat > Arvostaminen

Kuvio 25. Miten GPTW:n arvo valittdva ilmenee kaytdnndssa.
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Tybskentelya jatkettiin toisella kysymykselld samoissa tyoryhmissad (Miten arvo voisi
iimeta vield enemman toiminnassa), jonka jalkeen tulokset purettiin samalla tavalla kuin
ensimmaisen kysymyksen jalkeen. Ryhmille annettiin tehtavaksi pohtia molemmissa
kysymyksissa asiaa kolmesta eri nakokulmasta: kommunikaatiotilanteet, kaytannot ja
vaikeat tilanteet (esimerkiksi paatoksenteko). Kehittdamiskohteita 16ytyi myds runsaasti.

Alla muutamia esimerkkeja jaoteltuina arvokohtaisesti.

Intohimoinen
* parempi sitoutuminen yhdessa tehtyihin paatoksiin
* omien motivaattoreiden lI6ytaminen ja kertominen muille
* kyseenalaistamine, uskallus sanoa myos “ei”
Valittava
* Tydtilat haastavat > Tydérauha muille
* Tilaa niille, jotka eivat ole niin puheliaita
* Henkilokohtainen vastuu oman mielipiteen ilmaisemisesta ajallaan
* “Every day a little better”
Vanka
* Gepardit nakyvat kaupungilla

* Yhteinen aamulenkki ja tapahtumat #gepardiyritysmarathon.

Arvodialogin paatteeksi keskusteltiin syvallisesti, jopa tunteellisesti, arvojen toteuttami-
sesta tyOyhteisossa. Paatettiin, ettd keskustelua jatketaan eri yhteyksissa vapaammin
ja tarvittaessa myds suunnitellusti. Sovittiin, ettd jokaisen vastuulla on tarkkailla omaa
ja muiden toimintaa — Yhdessa kehittyminen on tehokkain tapa toteuttaa arvoja edel-

leen ndkyvammin arjen toiminnassa.

Kehittamistehtavan aikana helmikuun arvodialogi jai ainoaksi viralliseksi arvojen kasit-
telytavaksi. Dialogilla oli kuitenkin positiivinen vaikutus ja vuoden aikana arvoista pu-
huttiin tauoilla, arvojen avulla avattiin keskusteluja, annettiin palautetta ja kaytettiin paa-

toksenteon tukena, kuten rekrytoinnissa.
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5.2.2 Tyobtehtavien koordinointi ja ammatillinen kehittyminen

Tyotehtavien koordinoinnin osalta kehittaminen aloitettin myynnin uudelleen organi-
soinnilla tammikuussa 2015. GPTW:n yksi kokeneimmista konsulteista nimitettiin
myyntijohtajaksi vastuunaan myynnin koordinointi, seuranta ja konsulttien tukeminen.

Aikaisemmin toimitusjohtaja oli vastannut myynnista yksin.

Ensimmaisena tehtdvanaan myyntijohtaja suunnitteli konsultti-tiimille selkeat viikko- ja
kvartaalitavoitteet henkilotasolla, seurantajarjestelman seka tiimille yhteiset kvartaali-
kannustimet. Kédytdannossa konsulttitimi tapasi jokaisen vilkon maanantaina "myyntisit-
sissa”, jossa konsultit keskustelivat yhdessa edellisen viikon onnistumisista seka tule-
van viikon tavoitteista. Kvartaaleittain koko GPTW:n tiimille tarjottiin palkintopaiva tai
kehittamispaiva sen mukaan, olivatko konsultit paasseet yhteiseen tavoitteeseen.
Myyntijohtaja tapasi jokaista konsulttia myds kerran kahdessa viikossa henkilokohtai-
sessa sparrailusessiossa ja auttoi konsultteja asiakaskaynneilld seka tuki kutakin yksi-
IOllisen tarpeen mukaisesti. Tavoitteena myynnin uudelleenorganisoinnissa oli myos
vaikuttaa positiivisesti tyon ja vapaa-ajan tasapainottamiseen seka tyontekijoiden yksi-
I0lliseen kohteluun. Tydvalineiden osalta konsulttien ty6ta helpotettiin tammikuussa
hankkimalla potentiaalisten asiakkaiden kartoittamiseen ja nettianalysointiin tarkoitetut

tyovalineet.

Arvojen kannalta myynnin organisoinnin taustalla olivat GPTW:n arvot. Myyntijohtaja
toteutti arvoja omalla toiminnallaan ja naytti nain esimerkkia, miten asiakastapaamisis-
sa oltiin intohimoisia ja tarvittaessa vankia. Han myds valitti esimiehena konsulteistaan
ja antoi heille kaiken mahdollisen tuen onnistua ty6tehtavissaan. Konsulttien valilla ta-
pahtui alkuvuodesta myds keskindinen konflikti, joka selvitettiin hyddyntamalla yrityk-
sen arvoja tilanteen ratkaisussa. Arvot olivat tyotehtavien uudelleenkoordinoinnin osal-

ta vahvasti arjessa mukana.

Ammatillisen kehittymisen toimenpiteet toteutettiin paaasiallisesti syksylla 2015. Kehit-
tymisen osalta vuosi startattiin kuitenkin toimitusjohtajan tammikuussa lanseeraamalla
TeaTime —konseptilla, jossa tavoitteena oli lukea 10 kpl Euroopan parhaiden tydpaikko-
jen toimitusjohtajien suosittelemia kirjoja. Kaikki kirjat hankittiin toimiston kirjastoon,
josta niité sai lainata luettavaksi. Vuoden aikana jarjestettin kymmenen aamua, "Tea-

Timea”, missa kirjoista keskusteltiin yhdessa. Tavoitteena oli kehittdd johtamisen ym-
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marrysta laajemmalle tasolle omaehtoisesti ja hauskalla yhteenkuuluvuutta lisdavalla
tavalla. TeaTime:t olivat taysin vapaaehtoisia, mutta kaikille kymmenen kirjaa lukeville

ja niistd yhdessa keskusteleville luvattiin rahallinen bonus vuoden 2015 lopulla.

Syksylla kehittymista tuettiin paaasiallisesti valmennuksilla. Suunniteltujen valmennus-
ten lisaksi toimitusjohtaja yllatti konsultit syksylla Nordic Busines Forumin —lipuilla. Syk-

syn ammatillista kehittymista tukevat toimenpiteet on lueteltu alla.

14.8.2015 Johtamisvalmennus, Moduuli 1: Perusidentiteetti ja yrityskulttuuri
21.8.2015 Myyntivalmennus konsulteille

28.8.2015 Valmennukset -kokonaisuus

9.9.2015 Johtamisvalmennus, Moduuli 2: Hyvan tyopaikan rakentaminen
1.-2.10.2015 Nordic Business Forum

Taman lisaksi myyntijohtaja ja toimitusjohtaja tukivat tyontekijoita yksildllisen tarpeen
mukaan kahdenkeskisissa tapaamisissa. Toimitusjohtaja tapasi myos kaikkia tyonteki-
joita "Gepsuttelun” merkeissa joka viides viikko. Gepsuttelut olivat kahdenkeskisia ka-
velylenkkeja, joiden aikana toimitusjohtaja ja tyontekija paasivat keskustelemaan ja
sparrailemaan ajankohtaisista asioista ja tyontekijan henkilokohtaisesta tilanteesta,
onnistumisista ja haasteista seka tietenkin arvoista. GPTW:n tyontekijat kutsuivat itse-
aan tammikuun arvodialogin jalkeen leikkisasti gepardeiksi. Toimitusjohtajan pitamat
"Gepsuttelut” —nimi juontaa juurensa siis tasta tiimin nimityksesta eli gepardien kavelys-

ta, "kapsyttelysta”.

5.2.3 Tydtilojen kehittdminen

Tydtiloja ei ollut mahdollista vaihtaa, joten olemassa olevaa toimistotilaa paatettiin or-
ganisoida uudelleen. Avokonttorin tyOpisteet pysyivat ennallaan, mutta kayttamaton,
I&hinna varastona ollut tila kunnostettiin hiljaiseksi huoneeksi. Tilaan hankittiin kokolat-
tiamatto, jotta soitettaessa puhe ei olisi kaikunut. Lisaksi tilasta pyrittiin tekem&an mu-
kava nojatuolin ja kaapistojen avulla. Tyorauhan takaamiseksi avokonttorissa, tyonteki-
jat suunnittelivat yhteisesti myds uudet kayttaytymissdannot. Esimerkiksi kuulokkeet
paassa tarkoitti, ettd henkild tarvitsee ehdottoman tyérauhan ja hanta ei saa keskeyt-
téda. Henkildkohtaiset puhelut sovittiin hoidettavaksi erillisessa huoneessa, jonka lisaksi

sovittiin, ettd puhelimen aanet pidetaan avokonttorissa pois paalta tai mahdollisimman
y_
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pienella. Toimistohenkea paatettiin parantaa myds hyoédyntamalla sahkdisia viestinta-
kanavia (Chat-toiminto) ja koostamalla kysymyksia yhdella kerralla esitettavaksi. Talla
tavalla pyrittiin vdhentamanaan keskeytysten maaraa. Keskeytyksilla katsottiin olevan
tehokkuuden kannalta negatiivinen vaikutus, silla flow-tilaan takaisin pddseminen saat-

toi vieda jopa 15 minuulttia.

Toimistoilman kanssa oli my6s ollut ongelmia, jonka parantamiseksi toimistolle hankit-
tiin viherseina. Viherseina vastasi 8000 tavallisen viherkasvin tuottamaa happea tekni-
sen toteutuksensa ansiosta. Yleista viihtyvyyttd parannettiin hankkimalla olohuonee-
seen uusi poyta ja keittiodn uudet tuolit ja poyta. Tyotilojen uudelleen organisointi hoi-

dettiin koko tiimin voimin yhdessa.

6 Kehittamistehtavan tulokset

Kehittamistehtavan tulokset esitelldan tassa luvussa aikaisemmin luvussa 2.4 esitelty-
jen mittareiden avulla. Kehittamistehtavan loppuvaiheessa selvisi, ettei kehittdmisteh-
tavalle méadriteltya toista mittaria (Culture Audit® -johtamiskysely) pystytty kayttidmaan
aikataulusyistd, minka vuoksi mittarina on kaytetty ainoastaan Trust Index® ‘kyselya.

Tassa luvussa esitetaan lisdksi vastaukset tutkimuskysymyksiin.

6.1 Trust Index® -henkildstokyselyn tulokset

Trust Index©-henkilést6kysely toteutettiin GPTW:lIa kehityshankkeen loppumittauksena
lokakuussa 2015. Koko henkiléstd vastasi kyselyyn, joten vastausprosentti oli 9/9 eli
100%. Trust Index® -henkildstdkyselyn avulla haluttiin selvittda henkildstén kokemus
GPTW:sta tyopaikkana ja miten se oli muuttunut kuluneen vuoden aikana. Tuloksia
verrattiin kehittamishankkeen alussa, syksylla 2014, toteutetun kyselyn tuloksiin. Lisak-
si vertailuluvuiksi otettiin Suomen parhaat tyépaikat 2015 —listan pienten organisaatioi-
den keskiarvoluku seka kaikkien Suomen parhaiden tyépaikkojen 2015 —listalle sijoittu-
neiden organisaatioiden keskiarvo (ks. Suomen parhaat tydpaikat 2015 —lista liitteesta
3).
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GPTW:n Trust Index® -henkildstokyselyn kokonaistulos laski kehittamishankkeen aika-
na 92%:sta 88%:in eli muutos oli -4%-yksikkda. Vaikka tulos laski, GPTW:n tulos oli
edelleen Suomen parhaiden tydpaikkojen 2015 —keskiarvotuloksen tasolla eli varsin
hyva. Tulos ei kuitenkaan aivan yltdnyt Suomen parhaiden tydpaikkojen 2015 —listan

pienten organisaatioiden keskiarvon tasolle.
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Kuvio 26. GPTW:n Trust Index® -kokonaistulos 2015 vertailulukuineen.

Dimensiokohtaiset tulokset osoittivat, ettd eniten laskua oli tapahtunut uskottavuuden (-
7%-yks.) ja oikeudenmukaisuuden (-6%-yks.) dimensioissa. Kunnioituksen dimension
tulos oli laskenut 3%-yksikkda, mutta Iahtétilanne oli ollut hieman matalampi kuin muilla
luottamusta mittaavilla (kolmella ensimmaiselld) dimensiolla, joten kaikki luottamuksen
dimensioiden tulokset olivat laskeneet hieman vertailulukujen alapuolelle. Ylpeyden ja
yhteishengen dimensioiden tulokset olivat edelleen vertailulukuja huomattavasti korke-

ammat, vaikka niissakin oli tapahtunut vahaista laskua.
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Kuvio 27. GPTW:n Trust Index®-tulokset ja vertailuluvut dimensiottain.

Kuten lahtétilanteen selvitykseen, myds lokakuun 2015 Trust Index® -kyselyyn kuului
kaksi tutkimuksen standardia avointa kysymysta. Vastausten avulla saatiin numeerisille
tuloksille syvempaa ymmarrysta. Avoimet vastaukset kategorisoitiin ja ryhmiteltiin, jon-
ka jalkeen vastauksista muodostettiin sanapilvet. Mainittu asia esitetdan kuvassa sita

suurempana mitd useampaan kertaan se on mainittu avoimissa vastauksissa.

Etatyoskentely
hnostundt Ll 2 Saa olla oma itsensa
wenns Yrittajanenkisyys Valittaminen

Tyon merkityksellisyys —=--=-Edut&"

lhanat ihmiset

Kuvio 28. Sanapilvi lokakuun 2015 Trust Index® -tutkimuksen avoimen kysymyksen vastauksis-
ta: Onko jotain sellaista erityista ja poikkeuksellista, joka tekee tasta tyOpaikasta hy-
van tyopaikan?

Avoimissa vastauksissa GPTW:n henkil6std mainitsi erityisena ja poikkeuksellisen hy-
van tyopaikan piirteend ihanat ihmiset ja tydn merkityksellisyyden. Nama asiat oli mai-
nittu myds lahtdtilanteen kyselyssa. Valittdminen niin toisista tyontekijoistd kuin asiak-
kaista, mainittiin vastauksissa useita kertoja, samoin tydsuhteeseen liittyvat edut ja
etatydn mahdollisuus. Myds toimitusjohtaja mainittiin nimeltd muutaman kerran erityi-

sena hyvan tydpaikan piirteena. Organisaation kolmesta arvosta (intohimoinen, valitta-
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va, vanka) mainittiin vain valittdva. Lahtotilanteeseen nahden tdma oli varsin poikkeuk-
sellista, silla tuolloin yrityksen kaikki arvot olivat esiintyneet useaan kertaan avoimissa

vastauksissa. Esimerkki avoimesta kommentista:

Olen todella onnellinen, ettad saan olla meilla tdissa. Merkityksellinen tyd, mahdol-
lisuus olla oma itsensa, yrittdjahenkinen meininki. Monan aidosti valittdva ja muu-
tenkin aito ja rempseéd "puuhastelu" luovat mahtavan ilmapiirin. Saa olla siella
missa tapahtuu ja vaikuttaa konkreettisesti paremman tyéelaman rakentumiseen.

Toimivammat tyatilat
Tyotehtavien lasapuullnen jakaantuminen

Suunnitelmallisuutta KB h |tta m | nen Systemaattinen seuranta

Vahemman kiiretta

Lapinakyvyys Parempi tyoterveyshuolto
Esimiehelle enemman aikaa

Kuvio 29. Sanapilvi lokakuun 2015 Trust Index® -tutkimuksen avoimen kysymyksen vastauksis-
ta: Jos voisit muuttaa organisaatiossasi yhta asiaa, joka tekisi siitéd entistd paremman
tyépaikan, niin mika se olisi?

Kun henkildstoltéa kysyttiin, mitd asiaa muuttamalla GPTW:std saataisiin vieladkin pa-
rempi tyopaikka, oli suurin toive kiireen vahentaminen. MyOs esimiehelle toivottiin
enemman aikaa. Enemman kehittamista, suunnitelmallisuutta ja systemaattista seuran-
taa toivottiin myos lisda. Sen sijaan toimivammat tyétilat, joita vuosi sitten toivottiin eni-
ten, mainittiin vain kerran. Tarkeimpana kehittamiskohteena avoimissa vastauksissa

nousi kiireen vahentaminen, joka mahdollistaisi myds muiden asioiden kehittamisen.

Trust Index® -tulokset olivat laskeneet kokonaisuudessaan kehittimistehtivan aikana
eli tavoitteessa parantaa henkiloston kokemusta hyvasta tyopaikasta ei oltu vuoden
aikana onnistuttu mittarin mukaan saavuttamaan. Myds arvojen mainittavuus avoimissa
vastauksissa oli tulosten laskun myo6ta vahentynyt. Vuoden 2014 Iahtétilanteen kartoi-
tuksessa Trust Indexin avoimissa vastauksissa mainittiin kaikki GPTW:n arvot, kun
taas lokakuun 2015 tutkimuksessa arvoista mainittiin valittdminen. Sen sijaan vaitta-
makohtaisesti tarkasteltuina, nahtavissa oli parannusta joidenkin valittujen kehittamis-
kohteiden osalta. Esimerkiksi ammatillisen kehittymisen osalta ja tyontekijan yksilona

kohtelua mittaavat vaittdamat olivat nousseet 10%-yksikkoa.
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Minulle tarjotaan koulutusta tai muita mahdollisuuksia

o 10
ammatilliseen kehittymiseen Kunnioitus 887 Liab +10

Johto kohtelee minua yksiléna, ei vain tyontekijana. Kunnioltus 88% 78% +10

Kuvio 30. Trust Index® -tutkimuksen 2015 tuloksissa edellisesté vuodesta nousseita vaittamia.

Toimitiloihin liittyvd henkildston palaute oli myds poistunut lahes kokonaan, joten voi-
daan paatelld, ettd yhdessa toimiston viihtyvyyden ja tyotilojen toimivuuden eteen tehty
tyd oli tuottanut haluttua vaikutusta. Vaikka hyvan tyOpaikan kokemusta mitattaessa
kokonaistulokset olivat laskeneet edellisesta mittauksesta, voidaan sanoa, etta positii-

vista vaikutusta kehittamishankkeesta oli jonkin verran havaittavissa.

6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa luvussa kehittdmistehtavan tulokset kasitelldan tutkimuskysymysten kautta. Jo-
kainen kysymys kasitelldan erikseen ja pohditaan siihen liittyvia 16ydoksia. Kehittamis-
tehtavan paatutkimuskysymys oli: Miten organisaation arvot vaikuttavat tyontekijoiden

kokemukseen hyvasta tyopaikasta.

6.2.1 Miten organisaation arvot vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen hyvasta tyo-
paikasta?

Hyvan tyopaikan tarkein ominaisuus on luottamus, jota rakennetaan arvojen mukaisel-
la, osallistavalla ja uudenaikaisella johtamisella. Arvot luovat pohjan organisaatiokult-
tuurille, antavat tyontekijoille ohjeet toimia, tukea paatoksenteolle ja luovat sita kautta
turvallisuutta. Luottamus rakentuu, kun yrityksella on tietty sovittu tapa toimia arvojen
kautta ja kaikki toimivat sovittujen normien mukaisesti. Arvot ovat siis yhteisia toiminta-
periaatteita, joiden mukaan kaiken pitaisi yrityksessa tapahtua. Mikali nain ei tapahdu,
johdon uskottavuus karsii. Jos taas kaikki organisaatiossa toimivat sovittujen arvojen
mukaisesti, on se omiaan rakentamaan luottamusta. Tahan perustuen arvojen mukai-
nen toiminta edesauttaa hyvan tyopaikan kokemusta. Arvojen vastainen toiminta vas-
taavasti aiheuttaa painvastaisen vaikutuksen eli rikkoa luottamusta ja sita kautta aihe-

uttaa pahoinvointia organisaatiossa.
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Taman kehittdmishankkeen vuoden 2014 GPTW:n Iahtétilan kartoituksessa Trust Inde-
xin avoimissa vastauksissa mainittiin kaikki organisaation arvot. Sen sijaan vuoden
2015 lokakuun tutkimuksen tuloksissa mainittiin ainoastaan yksi arvoista. Taman lisaksi
hyvan tyopaikan kokemusta mittaavan Trust Index® —tutkimuksen tulokset olivat laske-
neet. Tutkimustuloksista voidaan paatelld, ettd arvoit vaikuttavat hyvan tyopaikan ko-
kemukseen ainakin kevyesti. Tutkimustulokset todentavat arvojen merkityksen hyvan
tyopaikan kokemuksessa ainakin siltd osin, ettd arvot mainitaan kuvaamaan hyvan
tyopaikan erityisominaisuuksia, kun hyvan tyopaikan kokemuksen tulokset ovat erin-
omaiset. Vastaavasti hieman heikommille tuloksille arvoista ei henkiloston osalta esitet-

ty mainintoja.

Organisaation arvot siis lisdavat hyvan tyépaikan kokemusta, mikali arvot elavat osana
organisaation luottamuksen kulttuuria. Valitettavasti arvojen vastainen toiminta voi ai-
heuttaa painvastaisen vaikutuksen. Mikali organisaatiolle ei ole maaritelty arvoja, voi
hyvan tyopaikan kokemus olla silti organisaatiossa erinomainen. Toisin sanoen maari-
tellyt arvot eivat ole valttamattomyys hyvan tydpaikan rakentamisessa, mutta niista voi

olla erittain paljon apua ja hyotya organisaatiolle.

6.2.2 Miten organisaation arvot konkretisoituvat esimiesty6ssa?

Arvojen toteutuminen organisaation arkipaivassa riippuu olennaisesti siita, kuinka hyvin
ne nakyvat johtamistavassa, johtamiskaytanndissa ja -kayttaytymisessa. Esimiehelle
organisaation arvot toimivat parhaassa tilanteessa apuna ja ohjaavat esimiehen ty6ta,
tapaa johtaa, kohdata tyontekijoita ja ohjata organisaatiota kohti taloudellisia tavoitteita.
Talla tavalla arvot helpottavat esimiestyota, antavat raamit keskusteluille ja toimivat

paatdksen teon tukena.

Yksi johtamisen ja esimiehen keskeinen tehtava ja avaintavoite on johdettavien sitout-
taminen yrityksen arvoihin ja yhteisten arvojen sisaistaminen. Ainoastaan talla tavalla
arvot voivat ohjata kunkin yksilon toimintaa kaikissa arjen tilanteissa, myos sellaisissa,
joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna esimiehen
toimiminen arvojen mukaisesti esimerkkina on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista.
Johdonmukaisella ja esimerkilliselld toiminnalla kasvatetaan tyontekijoiden ja esimie-
hen valista luottamusta ja sitd kautta edelleen hyvan tyopaikan kokemusta. Tyodnteki-

jéiden kannalta on tarkeaa, etta voidaan luottaa siihen, ettd arvojen mukainen toiminta
y_

/ 6{tropolia



60 (69)

on hyvaksyttavaa ja arvostettua. Organisaation arvot toimivat myds tyontekijoille apuna
keskustelujen avaamisessa esimiehen kanssa tai vaikkapa palautteen antamisessa.
Esimerkillinen arvojen kautta johtava esimies arvostaa tydntekijoita ja huolehtii arvojen
kaytannon toteuttamiseen vaadittavat tarpeelliset valineet henkilostolle. Mikali organi-
saation rekrytoinneissa esimiehet on valittu organisaation arvojen perusteella ja esi-
miehet myds hyoddyntavat arvoja johtamisessaan, voidaan luottaa, ettd johtaminen on

tasalaatuista. Vaikka esimies vaihtuisikin, johtamisen paaperiaatteet pysyvat samoina.

Mitd modernimmasta organisaatiosta on kyse, sita enemman vaaditaan itseohjaavuutta
tyéntekijoilta ja sitad tarkedmmassa asemassa arvot ovat organisaatiossa (tukemassa ja
antamassa ohjenuoran, miten toimia). Arvot eivat kuitenkaan juurru organisaation kult-
tuuriin itsestaan vaan se vaatii todella systemaattista arvojen kautta johtamista. Tama
puolestaan edellyttaa esimiehelta johtamistaitoja, joilla kyetddn avoimuuden lisaami-
seen luottamustason nostamisessa, rakentavan palautteen positiiviseen vastaanottoon,
rakentavan palautteen antamiseen motivoivasti, tiimin energisoitiin vaikeissakin tilan-
teissa, tiimin fokusointiin ja uudelleen roolitukseen, ongelmanratkaisu- ja paatdksente-
kokyvyn kehittamiseen tiimissa ja tiimin itseluottamuksen lisaamiseen positiivisella ja-

makkyydella.

6.2.3 Miten arvojen avulla rakennetaan luottamusta?

Luottamus on nykyaikaisen johtamisen kivijalka — Johtajalta odotetaan, etta sanat ja
teot ovat yhtd ja ettd huomioon otetaan yksilon liséksi seka organisaation ettd yhteis-
kunnan tarpeet. Luottamusta voidaan synnyttda yhteisesti tekemalla ja jakamalla asioi-
ta, ajatuksia ja osaamista. Luottamuksen lahtokohtana on positiivinen kuva toisesta
ihmisestad ja luottamuksen rakentuminen edellyttdd vuorovaikutteisuutta, avoimuutta,

l&pinakyvyytta ja integriteettia eli tinkimatonta rehellisyytta ja korrektia kaytosta.

Arvojen avulla luottamusta on mahdollisuus rakentaa esimerkiksi tyostamalla arvoja
yhdessa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi tdssa kehittamishankkeessa toteutetun arvo-
dialogin kaltaista tilaisuutta tai varsinaista arvokeskustelua. Mikali arvot maaritellaan
yhdessa henkiloston kanssa, ihmiset sitoutuvat niihin ja alkavat arvojen nojalla roh-
keammin tekemaan asioita kuin aikaisemmin. Yhdessa asioiden tekeminen edistaa
luottamuksen syntymista. Maaritellyt arvot toimivat ohjenuorana siihen, miten toimitaan.

Ne opastavat koko henkilostda ja jokainen voi luottaa siihen, etta tydkaverit, esimiehet
y_
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ja johtajat toimivat samojen arvojen mukaisti. Yhteiset toimintatavat taas rakentavat ja
vahvistavat luottamusta edelleen. Arvoista puhuminen ja epaviralliset arvokeskustelut
luovat myOs arjessa henkiloston valille vuorovaikutteisuutta joka osaltaan myos vahvis-

taa luottamusta.

Mikali arvot on maaritelty etaalla ja esiintyvat yrityksen sisdantuloaulassa, mutta ku-
kaan organisaatiosta ei missaan tilanteessa toimi niiden mukaisesti, arvoilla ei ole mer-
kitysta eika luottamusta rakentavaa perustaa. Tilanne, missa arvot on maaritelty, mutta
niiden mukaisesti ei kdytannodssa toimita, saattaa aiheuttaa arvoristiriitoja, epavarmuut-
ta ja epéluottamusta erityisesti johtoa kohtaan. Luottamuksen rakentuminen vaatii ai-
kaa, mutta sen voi tuhota hetkessa. Arvojen vastainen toiminta on omiaan rikkomaan
luottamusta niin johdon ja tyontekijan valilla kuin tyontekijoiden keskenkin. Etenkin
esimiesasemassa olevien tulisi toimia arvojen mukaisesti, jotta he voisivat toimia esi-
merkking ja rakentaa luottamusta. Mikali sovittujen arvojen mukaisesti ei toimita el
arvot ovat pelkkda sanahelinda, ovat arvot omiaan tuhoamaan luottamusta. Voidaan
my0s sanoa, etta luottamus on absoluuttinen, sita joko on tai ei ole. Taman vuoksi
etenkin johto ja esimiehet, jotka ovat aina kriittisen tarkastelun kohteena, tulisi olla erit-

tain tarkkoja arvojen mukaisesta kaytoksestaan.

6.2.4 Miten tyOntekijoiden toiminta ilmentaa arvoja?

Yrityksen arvot tulevat todeksi vain tekojen kautta ja koko yrityksen henkilokunta on
vastuussa arvojen toteuttamisesta. Jossakin tapauksissa henkilOkunta on jopa suu-
remmassa vastuussa arvojen edistamisesta, silla heillda on useimmiten johtoa laajempi
kosketuspinta yrityksen ulkopuolisiin verkostoihin, kuten asiakkaisiin. Arvot takaavat
my0s tasalaatuisuuden. Kun kaikki tyontekijat toimivat arvojen mukaisesti, yrityksen
kanssa vuorovaikutuksessa olevat asiakkaat tai muut sidosryhmat saavat yhtenevaisen
kokemuksen huolimatta siitd kenen henkilon kanssa ovat yhteydessa. Kilpailuetu syn-

tyy siita, etta yritys on arvojen mukainen kokonaisuudessa.

Jotta organisaatio lahtOkohtaisesti voisi toimia arvojen mukaisesti, tulee arvot ymmar-
tdd organisaation kaikilla tasoilla. Muussa tapauksessa arvot ovat ja pysyvat johdon
sanahelindna tai juhlapuheiden korulauseina. Henkilost6a osallistavat arvokeskustelut
luovat yhteisen nakemyksen siitd, mika organisaatiossa on tavoiteltavaa ja hyvaksytta-

vaa ja on edellytys organisaation jasenten yhtenaiselle arvojen mukaiselle toiminnalle.
y_
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Mikali arvojen halutaan nakyvan kaytannossa, yrityksen normien eli sdantdjen ja ohjei-

den tulisi olla linjassa sen arvopohjan kanssa.

Arvot antavat viitekehyksen, miten toimitaan tai miten on sallittua toimia. Hyvin maari-
tellyt arvot haastavat ja innostavat toimimaan niiden mukaisesti. Arvot antavat rohkeut-
ta tehda rohkeita vetoja ja parhaassa tapauksessa ne auttavat tyontekijoita yhdessa
saavuttamaan organisaatiolle asetetut tavoitteet. Mikali arvot ovat organisaation "na-
koiset” ja tydntekijat samaistuvat niihin, ndkyvat arvot arjen toiminnassa ilman, etta
arvojen mukaista toimintaa pitaa erikseen ajatella - Jokainen organisaation tyontekija
toimii arvojen mukaisesti automaattisesti. Hyvin sisaistetyt arvot nakyvat tyontekijoiden
toiminnassa niin asiakkaille, muille tiimin tyontekijoille kuin myo6s kaikille sidosryhmille.

Jopa perheenjasenille ja ystaville.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Johtaminen on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana kaskyttavasta johtami-
sesta kohti henkiléstdn onnistumisen esteitd poistavaksi palveluammatiksi. Osaltaan
muutokseen on vaikuttanut maailman talouden ja sita kautta organisaatioiden muuttu-
minen, mutta myos uusien sukupolvien saapuminen tydomarkkinoille uusine arvostuksi-
neen ja tarpeineen. Uusille sukupolville tydn houkuttavuuteen vaikuttavat erilaiset asiat
kuin aikaisemmille sukupolville; tydn ja vapaa-ajan tasapainottaminen, itsensa toteut-
taminen ja kehittymismahdollisuudet. Myds tyon merkitys ja vaikutusmahdollisuudet
tyon kautta ovat tarkeitd. Samanaikaisesti tehtavan tydn muuttumisen vuoksi, vaati-
mukset tyontekijoita kohtaan ovat muuttuneet. Enenevissd maarin teknologian kehityk-
sen ja kuluttajien ostokayttaytymisen muuttumisen (digitalisaatio) johdosta tyévoimapu-
lasta karsitdan tiettyjen asiantuntijaosaajien kohdalla kun taas osa tydmarkkinoilla ole-
vista ihmisista karsii samanaikaisesti tyottomyydesta. Nayttaisi silta, ettd polarisaatio
tyéttdmyyden ja tydvoimapulan osalta vain kasvaa entisestdan. Organisaatioiden kan-
nalta tama tarkoittaa kilpailua hyvista osaajista ja haluttujen tydntekijoiden osalta valin-

nan vapautta tydnantajan valitsemisessa.

Mikali organisaatiot haluavat menestya ja saada parhaimmat osaajat itselleen, hyvan
tyopaikan ja sita tukevan kulttuurin mahdollistaminen organisaatioissa tulee tulevaisuu-
dessa olemaan erittain keskeinen asia, jopa kilpailutekija osaajien voittamisessa. Hy-
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van tyopaikan rakentamisen keskiossa ovat luottamuksen rakentaminen modernin joh-
tamisen avulla. Uudenaikainen johtaja on kiinnostunut ihmisistd ja kokee, ettd hanen
tarkein tehtavénsa on luoda edellytyksia tyontekijdiden onnistumisille, jakaa tietoa ja
luoda hyva maapera vuorovaikutussuhteiden kehittymiselle. Uudenaikainen, nykypai-
van johtaja tietda, ettd luottamuksen syntyyn tydyhteisdssa vaikuttavat henkildiden
keskinaiset suhteet, avoin vuorovaikutus, lapinakyvyys ja viestintd, organisaation joh-
tamisrakenteet, mutta myods arvojen yhtenaisyys. Erinomaiset johtajat ymmartavat
my0s luottamuksen vaikutuksen organisaation hyvinvointiin ja sita kautta tehokkuuteen

ja taloudelliseen menestykseen.

Myds tdman kehittdmishankkeen kautta selvisi, ettd arvot koetaan tarkedksi osaksi
yrityksen toimintaa ja hyvan tyopaikan kokemusta. Tutkimustuloksiin peilaten, naytti
siltd, ettd hyvan tyopaikan kokemuksen ollessa korkea (korkea Trust Index -tulos),
avoimissa vastauksissa puhe yrityksen arvoista oli vankempaa, kuin mita silloin kun
hyvan tydpaikan kokemus oli heikompi. Nain ollen arvoilla ja hyvan tydpaikan koke-
muksella voidaan katsoa olevan selked yhteys. Kehittdmishankkeen aikana GPTW:IIa
arvokeskustelu oli rikasta ja vahvasti linjassa arvokirjallisuuden kanssa. Siitd huolimatta
tutkimusten avoimissa kommenteissa ei kuitenkaan ilmennyt yhtd vahvasti puhetta
arvoista kuin mitd niistd haastatteluissa kerrottiin. Ajatus arvojen tarkeydestd on siis

vallitseva tekija, mutta niiden ei tulosten nojalla koeta toteutuvan.

Lokuussa 2015 Trust Index® -tutkimukseen vastanneista henkildistd vain puolet olivat
henkilévaihdosten vuoksi osallistuneet helmikuussa pidettyyn arvodialogiin. Tama saat-
toi osaltaan vaikuttaa arvorikasteisten avointen kommenttien puuttumiseen viimeisim-
massa tutkimuksessa. Suositeltavaa olisikin, ettd arvodialogeja jarjestettaisiin
GPTW:lIa aina kun henkiléstdd vaihtuu tai vahintdan vuosittain. Talld toimenpiteella
taataan, ettd ymmarrys arvoista on yhdenmukainen koko henkilostolla ja arvot myds
ohjaavat toimintaa. Nain arvojen avulla on mahdollisuus vaikuttaa paremmin myds hy-
van tydpaikan kokemukseen. Myds epavirallista arvokeskustelua suositellaan jatketta-

van organisaatiossa mahdollisimman usein ja arkisissa yhteyksissa.

On hyva muistaa, ettd GPTW:n tydntekijat tydoskentelevat hyvan tydpaikan rakentami-
sen konsultointi- ja tutkimustyossa paivittdin. Taman vuoksi tyontekijat ovat erittain kriit-
tisia arvioidessaan johtamista ja hyvan tyopaikan kokemusta. Kriittisyys on hyvin ha-

vaittavissa esimerkiksi vertailtaessa kesan 2014 ja syksyn 2014 Trust Index —tuloksia,
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joiden ero on erittain suuri. Tyontekijoitd on myos kohtalaisen pieni maara, jonka vuoksi
tutkimustuloksissa yhden henkilon vaikutus prosenttitulokseen on merkittava. Vaikka
tutkimustulokset ovat vertailtavissa ja totta, on edelld mainitut havainnot kuitenkin syyta
ottaa huomioon yleisia johtopaatdksia tehtdessa. Organisaatiossa, jossa ollaan erittain
tietoisia johtamisen ja hyvan tyopaikan maaritelmista, vastaajat ovat kriittisempia kuin
mitd muissa organisaatioissa. On hyvin todennakdista, ettd samanlainen tilanne vallit-
see organisaatioissa, jotka jo ovat erittdin hyvia tyopaikkoja. Tallaiset tydyhteisot ovat
tottuneet tyoskentelemaan tietynlaisessa hyvassa tydymparistdssa, jonka vuoksi ovat

myos kriittisia kielteisia muutoksia kohtaan.

7.1 Kehittamistehtavan arviointi

Kokonaisuudessaan kehittamishanke onnistui hyvin. Toteutuksen aikataulun osalta
projekti sujui jouhevasti. Valitettavasti toista valituista mittareista (Culture Audit) ei pys-
tytty organisaation toimitusjohtajan aikatauluhaasteiden vuoksi hydédyntamaan, mutta
muulta osin kehityshanke toteutettiin suunnitellun aikataulun mukaisesti. Tavoitteiden
osalta hyvan tyopaikan kokemusta ei muutostoimenpiteilld kyetty vahvistamaan, mutta
arvokeskustelu arjessa vilkastui, jota voidaan pitda hyvana asiana. Lisaksi arvojen yh-
denmukaistamisen toimenpiteilld oli merkittdva hydty organisaatiolle. Samoin tulosten
lapikotaisesta analysoinnista. Organisaation toimitusjohtajan mukaan opinnaytetydlla
oli erittain paljon merkitystd vahvan yrityskulttuurin rakentamisessa. Tyohon liittyvat
yhteiset keskusteluhetket vahvistivat myds yhteistd ymmarrystd GPTW:n toimintata-
voista ja niitd raamittavista arvoista sekd missiosta. Opinnaytetydntekijalle kehittamis-
hankkeen toteuttaminen ja raportin kirjoittaminen olivat erittdin opettavaisia ja ammatil-
lista tietotaitoa kehittavana — Etenkin teoreettisen viitekehyksen kokoaminen auttoi
opinnaytetyodntekijaa hahmottamaan laajan kuvan hyvan tyopaikan rakentamisesta ja

siihen liittyvista osa-alueista.

7.2 Kehittdmistehtavan validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tulosten patevyydella (validiteetti), toistettavuu-
della (reliabiliteetti) ja todentamisella (verifiointi). Jo tutkimusta tehdessa edelld mainitut
kasitteet ohjaavat tutkijan ajatusmallia ja vaikuttavat sitd kautta tutkimuksen laatuun

merkittavasti. On kuitenkin hyva muistaa, etta tutkimuksen perustehtdva on luoda uutta
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tietoa ja tutkimuksella ei siis pelkastaan tahdata virheettomyyteen. Taman vuoksi validi-
teetille ja reliabiliteetille ei saa tutkimusta tehtaessa antaa liikaa valtaa, silla pahimmas-
sa tapauksessa ne johtavat riskien valttdmiseen. On kuitenkin muistettava, etta tutki-
mus tulee toteuttaa sille sopivin menetelmin eika valittu menetelma saa olla virheiden
ja vaaristymien lahde. (Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005, 253-254)

Seuraavissa kappaleissa on arvioitu tdman kehittdmishankkeen luotettavuutta validi-

teetin, reliabiliteetin ja verifioinnin kasitteiden avulla.

7.2.1 Validiteetti

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli vahvistaa GPTW:n tydntekijdéiden kokemusta hy-
vastd tyopaikasta yrityksen arvojen avulla. Muutosta mitattin Trust Index© -
tutkimuksella vertaamalla Iahtotilanteen ja kehityshankkeen lopussa saatuja tutkimustu-
loksia keskenaan. Tavoitteena oli, ettd Trust Index® -tulos olisi kehittamisjakson aikana
noussut. Validiteettia arvioitaessa, voidaan sanoa, ettei saavutettu muutos vastannut
asetettua tavoitetta mittaustulosten osalta. Toisin sanoen kehittamistehtavassa ei saatu
aikaan sen kaltaista parannusta kuin toivottiin. Itse mittari (Trust Index®) sen sijaan oli
validi ja mittasi juuri sitd muutosta, jota kehittdmishankkeen oli tarkoituskin aikaansaa-
da.

Validiteetin osalta opinnaytetydntekijd haastatteli myés osaa GPTW:n henkil6stdsta,
silld pelkan numeerisen tiedon mittaaminen ei yksin kykene antamaan tyydyttavaa vas-
tausta validiteetin arvioinnissa. Henkiloston mielestaan arvojen vaikutus hyvan tydpai-
kan kokemukseen ei ollut kehittdmisjakson aikana ollut merkittdvaa. Sen sijaan keskus-
telu arvoista oli ollut vilkasta ja niihin viitattiin aikaisempaa enemman arjen tyonteossa.
Kehittamisessa ja arjen toiminnan ohjenuorana arvot olivat olleet myos vahvasti muka-
na. Arvojen merkitys hyvan tydpaikan rakentumisessa koettiin kuitenkin erittain merki-
tyksellisena ja oleellisena osana luottamuksen rakentumista. Haastattelu mukaan otet-

tuna kehittamistehtavan validiteetin arvioitiin olevan kohtalainen.
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7.2.2 Reliabiliteetti

Kiinnostuksen kohteena toimintatutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa on toimenpitei-
den yleistettdvyys vs. spesifiys. Reliabiliteettia arvioitaessa tulisi miettia, olisiko kehit-
tamishankkeen lopputulos samanlainen, mikali se toteutettaisiin vastaavanlaisena jos-
sain muussa organisaatiossa. Toisin sanoen voisiko toteutettuja kehittamistoimenpitei-
ta yleistaa? (Kaisla 2015.)

Tassa toimintatutkimuksessa reliabiliteettia on pyritty parantamaan kuvaamalla kaikki
kehittdmistehtavassa suoritetut toimenpiteet mahdollisimman tarkasti tassa raportissa.
Taman liséksi liitteisiin on (siltd osin kuin se oli oikeuksien osalta mahdollista) lisatty
aineiston hankinnassa kaytettyjen tutkimusten ja haastatteluiden kysymykset seka
muuta tdydentdvaa materiaalia. Myds mittaustulokset on pyritty kuvaamaan ja esitta-
maan mahdollisimman tarkasti. Nain olleen kehittdmistehtavan toteuttaminen saman-

laisena jossakin toisessa organisaatiossa olisi mahdollista.

Kehittamistehtavassa kaytetyn viitekehyksen ja eritoten hyvan tydpaikan mallin voidaan
katsoa soveltuvan sellaisenaan minka tahansa organisaation kehittdmisen perustaksi,
silla mallit on testattu useiden kymmenien vuosien ajan ja todettu nain asianmukaisiksi.
Sen sijaan organisaatiokohtaiset kehittdmistoimenpiteet tulisi kullekin organisaatiolle
johtaa lahtétilanteen mittaustulosten (Trust Index©) perusteella. Nain ollen kaytannon
kehittamistoimenpiteet eivat sellaisenaan sovi kaikille organisaatiolle, silla kehittdminen
tulisi tehda organisaation tarpeiden mukaisesti. Kehittamistehtavan tulokset ovat paljolti
myos johtamisesta ja tyontekijoista riippuvaisia. Toisin sanoen hyvan tydpaikan koke-
musta voidaan vahvistaa kehittdamalld organisaatiota hyvan tydpaikan —mallin mukai-
sesti, mutta mikali ylin johto ja esimiehet eivat ole sitoutuneita kehittamiseen, kehitta-

minen jaa yritykseksi.
Edella esitetyn pohdinnan tuloksena taman opinnaytetyon reliabiliteettia voidaan pitaa

hyvana seka raportin seikkaperaisyyteen etta kehittamistehtavassa kaytettyjen mallien

yleistettavyyteen nojaten.
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7.2.3 Verifiointi

Verifioinnilla tarkoitetaan kehittdmishankkeen tulosten todentamista eli tehtiinkd tutki-
mus oikein ja onko todistelu luotettavaa. Onko tapahtuneen muutoksen todistelu luotet-
tavaa, onko todistelun perusteiksi kdytetyt aineistot ja niiden analysointi (mm. haastat-
telut) tehty oikein seka valittujen menetelmien mukaisesti ja onko tutkija toiminut neut-
raalisti. (Kaisla 2015.)

Tassa opinnaytetydssa koko kehittamishanke on pyritty kuvaamaan alusta loppuun
mahdollisimman tarkalla tasolla, jotta lukija voi luottaa kehittdmistehtavassa esitettyihin
tuloksiin. Erityistd huomiota on kiinnitetty aineiston analyysien kuvaamiseen, jotta lukija
voi ymmartaa, miten aineistoa on kasitelty ja paatelmia johdettu. Kehittamishankkeessa
kéytetyt mittarit (Trust Index® ja Culture Audit —johtamiskysely) olivat myés kymmenien
vuosien aikana testattuja ja kaytdssa kohdeorganisaation konsultointi- ja tutkimustyds-
sa, joten niista saatu data oli erittdin laadukasta. Kehittdmishankkeen aikana kohdeor-
ganisaation toimitusjohtaja toimi opinnaytetyontekijan apuna ja sparraili hanen kans-
saan hankkeen eri vaiheissa, joten kehittamishanke saatiin toteutettua laadukkaasti
organisaatiossa. Edelld kuvatun perusteella voidaan opinnaytetydntekijan mukaan to-

dentaa kehittamishankkeen tutkimuksen tulokset.
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ARVOJEN TULKINTA HENKILOTASOLLA —-KYSELYN KYSYMYKSET

1. Miten arvomme (intohimoinen, valittdva, vanka) nakyvat mielestasi kaytanndssa
a) tiimimme sisalla b) asiakkaille? Anna kaytanndn esimerkkeja jokaisesta arvosta erik-

seen.

2. Mieti omasta mielestasi “Dream World”. Miltd arvojen mukainen toimintamme (timin
sisdlla ja asiakkaille) siella nayttaisi? Kerro, mitd vield voisimme tehda, jotta sinun

Dream World olisi totta!

3. Miten arvomme vaikuttavat omaan kokemukseesi GPTW:sta hyvana tydpaikkana?
Kuvaile sinulle tarkeitd hyvan tydpaikan ominaisuuksia ja miten intohimo, valittdminen

ja vankyys liittyvat naihin.

4. Mieti omaa arvomaailmaasi ja GPTW:n arvoja. Mik& arvoistamme on sinulle toimin-
nassasi luontevinta ja mikd vastaavasti haasteellisinta toteuttaa, ottaen huomioon

oman persoonallisuutesi? Voit myos kertoa esimerkkeja perusteluiksi.
5. Miten arvomme nakyvat juuri sinun jokapaivaisessa tydssasi/ toiminnassasi asiak-

kaalle? Entd muille tiimilaisille? Anna konkreettiset esimerkit jokaisesta arvostamme

erikseen, jos mahdollista.
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STRUKTUROIDUN HAASTATTELUN KYSYMYKSET

1. Miten organisaation arvot vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen hyvasta tyopai-

kasta?

2. Miten organisaation arvot konkretisoituvat esimiestydssa?

3. Miten arvojen avulla rakennetaan luottamusta?

4. Miten tydntekijéiden toiminta ilmentaa arvoja?
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SUOMEN PARHAAT TYOPAIKAT 2015 -LISTA

SUOMEN PARHAAT TYOPAIKAT 2015

Vincit
Pipelife Finland
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. Siili Solutions . Alko
. 3StepIT

. H&M Hennes & m

. AbbVie
. Vaadin

. KPMG
. Pohjois-Karjalan koulutuskunta:

1
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TRUST INDEX® -KYSELYN STANDARDIKYSYMYKSET

1. Jos voisit muuttaa organisaatiossasi yhta asiaa, joka tekisi siitd entistd paremman

tydpaikan, niin mika se olisi?

2. Onko jotain sellaista erityista ja poikkeuksellista, joka tekee tasta tydpaikasta hyvan

tydpaikan?
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HYVAN TYOPAIKAN HYODYT — SUOMEN PARHAAT TYOPAIKAT 2015

Suomen parhaat tyopaikat 2015 lukuina

enemmadn ja parempia tyénhakijoita

I yhteensa 70 000 tybhakemusta

sitoutunut henkilosto parempi laatu
l&htévaihtuvuus MUUT BISNESHYODYT 70 % laatuvirheista
keskimaérin 6,9% johtuu puutteellisesta
motivaatiosta

suurempi ja nopeampi kasvu
kasvua keskim&érin 15,3% korkea asiakastyytyviisyys
1 % parannus henkiléstdn
vihemmén poissaoloja tyytyvaisyydessa parantaa
sairauspoissaolot asiakastyytyvaisyyttd 2 %
keskimaarin 2,3%
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