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Tama opinnaytetyo kasittelee kohdeyrityksen, Silta Oy:n, toimintaperiaatteiden
jalkauttamisen onnistumista seké niiden nakymista yrityksen arjessa. Toimintaperiaatteet
toimivat kohdeyrityksen arvoina, joten tdssa tydssa toimintaperiaatteita kasitellaéan
yrityksen arvoina. Tutkimuksen paatutkimuskysymyksella tutkittiin, kuinka
toimintaperiaatteiden jalkautus on kohdeyrityksessa onnistunut. Alatutkimuskysymyksilla
selvitettiin, miten kohdeyrityksen arvoista tuli henkil6ston toimintaperiaatteet, miten
kohdeyrityksen henkildstd kokee toimintaperiaatteet ja niiden jalkauttamisen, vaikuttaako
kohdeyrityksessa tydskentelyaika toimintaperiaatteiden omaksumiseen ja miten
toimintaperiaatteet nakyvat yrityksen arjessa. Ty0 on rajattu kartoittamaan yrityksen
henkildstén kokemuksia toimintaperiaatteiden jalkautuksesta, seka toimintaperiaatteiden
nakymistd ja kokemista paivittaisessa tydssa. Tyossa kohdeyrityksen arvoprosessi
huomioitiin osana jalkautusprosessia niiltéa osin, kun se oli tarpeellista ja relevanttia
tutkimustulosten saamiseksi.

Opinnaytetytn teoreettisessa viitekehyksessa syvennytaan yritysarvoihin seka niiden
jalkautusprosessiin. Arvoilla on toimintaa ohjaava vaikutus niin yksilon kuin yrityksen
nakokulmasta katsottuna. Yritysarvot tulee kuitenkin erottaa yksilon arvoista, vaikkakin
seka yksilon etta yrityksen arvot vaikuttavat niiden jalkautukseen seké totetutumiseen
yrityksen arjessa. Arvojen jalkauttamiseen vaikuttavana tekijand huomioidaan myos arvot
osana yrityskulttuuria. Arvojen jalkautusprosessin teoriassa syvennytdén arvojen
jalkautukseen puhtaasti omana prosessinaan seka jalkautukseen osana arvoprosessia.
Lisaarvoa teorialle tuodaan huomioimalla yrityksen arvot strategisina valintoina ja
vertailemalla strategian jalkautuksen teoriaa arvojen jalkautuksen teoriaan.Teoriassa
tutkitaan myos jalkautusprosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ja huomioidaan
seurannan tarkeys.

Tutkimus toteutettiin laadullisena sekd maarallisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus
tehtiin maaliskuussa 2015 antamaan taustatietoa toimintaperiaatteista seka niiden
jalkautusprosessista. Haastatteluista saatujen tietojen pohjalta tehtiin kohdeyrityksen
henkildstoélle kyselytutkimus huhtikuussa 2015.

Kaikki tutkimustulokset salataan.
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1 Johdanto

Opinnaytety6n aihe on kohdeyrityksen toimintaperiaatteet seké niiden jalkauttaminen
henkilostélle. Tassa tydssa toimintaperiaatteita kasitellaan yrityksen arvojen kautta, koska

kohdeyritys nékee toimintaperiaatteiden olevan yrityksen julkilausuttuja arvoja.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Kohdeyrityksen toimintaperiaatteet ovat lanseerattu henkilokunnalle toukokuussa 2013
kohdeyrityksen henkildstopaivilla. Niiden tarkoitus kohdeyrityksessa on ollut olla osana
omistajanvaihdoksen my6téa noussutta muutoksen tarvetta. Kohdeyrityksen
toimeksiannosta tutkimme toimintaperiaatteiden jalkautusprosessin onnistumista sekéa
paivittaista nakymisté tydyhteisdéssa. Saatujen tulosten perusteella kohdeyrityksen HR—
osastolle selvenevat yrityksen tydntekijoiden kokemukset jalkautusprosessin
onnistumisesta seka toimintaperiaatteiden nakymisesta paivittdisessa tydssa.
Kyselytutkimus mygds antaa yrityksen HR-osastolle tietoa siita, tarvitseeko henkilostd
lanseerattujen toimintaperiaatteiden vahvistamista tai muita toimenpiteitd. Tama tyo tehtiin
seurannaksi kohdeyritykselle toimintaperiaatteiden jalkautuksesta.

1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen rajaukset

Tutkimusongelmana téassa tutkimuksessa selvitetaan toimintaperiaatteiden jalkautumisen
onnistumista henkildstén nédkdkulmasta. Alatutkimuskysymyksilla selvitetddn taustoja seka
vaikutuksia paatutkimusongelmalle. Jotta tutkimuksella voidaan selvitdd henkiléston
kokemukset toimintaperiaatteista seka niiden jalkauttamisesta, vaikuttaako
kohdeyrityksessa tydskentely toimintaperiaatteiden omaksumiseen ja
toimintaperiaatteiden nakyminen arjen tydssa, tarvitaan taustatietoa toimintaperiaatteiden
muodostumisesta. Tutkimalla kohdeyrityksen henkiléston kokemuksia ja mielipiteita
toimintaperiaatteista seka niiden jalkauttamisesta, selvitetaan toimintaperiaatteiden
tarkeytta seka mielipiteita jalkautuksesta. Tutkimalla lanseerattujen toimintaperiaatteiden
nakymista yrityksen arjessa, tarkastellaan toimintaperiaatteiden omaksumista,
ymmarrysta toimintaperiaatteista seka niiden konkreettista nakymista kohdeyrityksessa.
Kun alatutkimuskysymyksiin saadaan vastaukset, voidaan niilla vastata

paatutkimusongelmaan.

Opinnaytetydn paatutkimusongelma:

— Kuinka toimintaperiaatteiden jalkauttaminen on kohdeyrityksessa onnistunut?



Alatutkimuskysymykset:

Miten kohdeyrityksen arvoista tuli henkildston toimintaperiaatteet?

Miten kohdeyrityksen henkiléstd kokee yrityksen toimintaperiaatteet ja niiden

jalkauttamisen?

Vaikuttaako kohdeyrityksessa tydskentelyaika toimintaperiaatteiden omaksumiseen?

Miten toimintaperiaatteet nakyvat yrityksen arjessa?

Ty6 on rajattu yrityksen toimeksiannon perusteella koskemaan yrityksen henkildston
kokemuksia yrityksen toimintaperiaatteiden jalkauttamisprosessin onnistumisesta seké
toimintaperiaatteiden nakymisté ja kokemista paivittdisessa tyossa. Tassa tydssa
kohdeyrityksen arvoprosessi huomioitiin osana jalkautusprosessia niilta osin, kun se ol
tarpeellista. Tydsta on ndin ollen rajattu pois kohdeyrityksen arvoprosessin ne vaiheet,
jotka eivét ole relevantteja tutkimustulosten saamiseksi. Naita vaiheita ovat kuviossa 1
esitetyt aloite, neuvottelut ja sopimus seké arvokeskustelut. Tassa tydssa huomioidaan
jalkautukseen vaikuttavat tekijat: arvoseminaarit ja arvojen méaarittely, aktiivinen

jalkautusvaihe (arvojen edistdminen) seka prosessin seuranta.

Neuvot-
Aloite telut,sopi
-mus

Kuvio 1. Arvoprosessin kulku ja paavaiheet (Puohiniemi 2003, 39)

Arvojen jalkautuksen taustatekijat muutostilanne, arvoseminaarit sekd arvojen maarittely
selvitettiin haastatteluilla, arvojen edistaminen kyselytutkimuksella. T&ma tutkimus tehtiin

jalkautusprosessin seurannaksi.

1.3 Tyon keskeiset késitteet

Arvot

Arvot voidaan maaritella olevan asioita, joita pidamme térkeina ja joiden mukaisesti
teemme valintoja. Arvot ovat vakaumuksia seka taipumuksia pyrkia kohti tiettya
paamaaraa. Yritystasollla arvot kuvaavat yhteison tahtotilaa. (Aaltonen & Junkkari 2003,



60-61.) Arvot ohjaavat yksilén sekd organisaation tapaa toimia (Tuomi & Sumkin 2009,
51).

Arvoprosessi

Arvoprosessi on tapahtumasarja, jossa yritys maarittelee arvot toimintaa ohjaaviksi
menetelmiksi niin, etta niista tulee henkildston sisaistamia periaatteita (Puohiniemi 2003,
39).

Jalkauttaminen

Jalkautuksella tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteité ja valintoja, joita vaaditaan strategian
toteutumiseen. Jalkauttaminen on prosessi, jolla tavoitteet, strategiat ja k&ytannot
saadaan toimiviksi osiksi kaytantéa. (Hunger & Wheelen 2006, 214; Lynch 2015, 467.)
Jalkauttamisesta voidaan puhua myds termein "toiminnallistaminen” , "maastouttaminen”
(Aaltonen & Junkkari 2003, 239) seka "implementointi” (Hunger & Wheelen 2006, 214;
Lynch 2015, 467).

Strategia

Yrityksen strategian voidaan katsoa olevan tietoista keskeisten tavoitteiden ja
suuntaviivojen valintaa muuttuvassa maailmassa. Strategian avulla yritys pyrkii
hallitsemaan ymparistédan, sen ulkoisia ja sisaisia tekijoita, ja niiden valisia
vuorovaikutussuhteita niin, etta yrityksen asettamat kannattavuus-, jatkuvuus- ja
kehittamistavoitteet saavutetaan. (Kamensky 2010, 18.) Yrityksen strateginen perusta
rakentuu kolmesta pilarista: visiosta, arvoista seka toiminta-ajatuksesta (Lauri & Sumkin
2009, 50).

Toimintaperiaatteet

Yrityksen toimintaperiaatteet sisaltavat kaikki ne periaatteet, jotka jaetaan yrityksen
sidosryhmien kanssa joko kirjallisesti tai muuten. Yrityksen toimintaperiaatteet sanelevat
vallitsevia ja toivottuja kayttaytymismalleja ja ne ilmentéavat visiota, yrityksen arvoja,
normeja ja ihanteita, joista yrityksen kulttuuri muodostuu. Toimintaperiaatteiden tulisi olla

yrityksen strategian mukaiset. (Strategy-Train 2009.)

1.4 Tyon rakenne

Opinnaytetydn ensimmaisen osuuden teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan yrityksen
arvoja. Arvot maaritellaén, niita tarkastellaan osana yrityskulttuuria sek& huomioidaan
yksilén arvojen vaikutus yritysarvoihin. Toisen osuuden teoreettisessé viitekehyksessa

kasitellaan yrityksen arvojen jalkauttamisprosessia. Arvojen jalkautusprosessia



tarkastellaan myds osana arvoprosessia seka strategian jalkauttamisen nakdkulmasta.
Toisessa osuudessa tarkastellaan myos arvo- seka jalkautusprosessin seurantaa seka
prosessiin vaikuttavia tekijoitd. Teoria-osuuden viimeisessa luvussa esitellaan tyén

teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

Empiria-luku on jaettu kahteen osaan: tutkimuksen toteuttamiseen seka tutkimuksen
tuloksiin. Ensimmaisessa luvussa esitellaén kohdeyritys seka kohdeyrityksen
toimintaperiaatteet, jonka jalkeen perustellaan tutkimusmenetelmien valinta. Sen jalkeen
perehdytddn aineiston hankintaan, analysointiin seka kaytettyihin analysointimenetelmiin.
Toisessa empiria-luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset, joita ovat haastattelutulokset
seka kyselytutkimuksen tulokset.

Pohdinta-luvussa tehdéaén yhteenveto tutkimuksen tuloksista, pohditaan
jatkotutkimusehdotuksia, seka tulosten patevyytta ja luotettavuutta. Viimeisena luvussa
pohditaan omaa oppimista opinnaytetydprosessissa. Opinndytetyon rakenne on

havainnollistettu kuviossa 2.

6. Pohdinta

Kuvio 2. Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytetyon liitteissa on tehdyn taustahaastattelun taustakysymykset, saatekirjeet
kyselykomakkeelle seka kyselylomake. Liitteisiin on myds lisatty teoriaosuudessa esitelty
Tuomen & Sumkin kaytannonlaheinen strategiatydkalu, kyselyn vastauksista muodostetut
testit sekd avoimista kysymyksistd muodostetut sanapilvet.



2 Arvot yrityksessa

Tassa luvussa perehdytadn arvoihin kokonaisuutena yrityskulttuurin kautta seka arvojen
vaikutukseen yritystoimintaa ja yksiloa ohjaavina periaatteina. Luvussa tarkastellaan
arvoja osana yrityskulttuuria, yritysarvoja arvoina seka strategisina valintoina ja yksilén
arvojen vaikutusta yritysarvoihin. Yksilon arvoja luvussa tarkastellaan, koska yksilén omat

arvot vaikuttavat yrityksen arvojen kokemiseen seka yritysarvoihin sitoutumiseen.

2.1 Arvojen maaritelméat

Aaltonen & Junkkari (2003, 60—61) maarittelevat ja kuvailevat sanaa arvo asiana, jota
piddmme tarkednd, valintoina, merkityksend, jonka asia saa tarpeen tayttymisesta,
vakaumuksena, taipumuksina pyrkié kohti tiettya paamaaraa, kykya sanoa kylla tai ei ja
ennen kaikkea yritystasolla yhteison tahtotilaa. Arvot toimivat vaikuttimena jokaiseen
elaman osa—alueeseen; ne toimivat moraalisina ohjenuorina sek& ohjaavat yksilon
sitoutumista henkilokohtaisiin seka yrityksen tavoitteisiin (Kouzes & Posner 2012, 49).
Arvot ohjaavat paivittaisia tiedostettuja ja tiedostamattomia valintojamme, arvot selittavat
miksi teemme ja mitd teemme (Kouzes & Posner 2012, 49; Tuomi & Sumkin 2010, 21).
Arvot ovatkin vaikeasti konkretisoitavissa oleva asia, kuitenkin tieddmme niiden olevan
tarkeita (Kauppinen 2002,21).

Henkildn arvot tulee kuitenkin erotella yritysarvoista. Yrityksen arvot ovat kirjoitettuja
lausuntoja ja tiedonantoja halutuista periaatteista, jotka maarittelevét
organisaatiokayttaytymista. Ne ovat yrityksen aatteita, eivatka perustu ihmisen
kokemusperdisiin tunteisiin tai mieltymyksiin. Yksildn arvot ovat taipumuksia, jotka
ohjaavat suosimaan tiettyja asioita yli muiden seka ohjaavia tunteita. Nama arvot opitaan
aikaisin elamassa. (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 9, 376.)

Seka yksilon etta yrityksen arvoilla on méaritelmien mukaisesti toimintaa ohjaava
vaikutus. Nain ollen yksilon omat, henkilokohtaiset arvot vaikuttavat siihen, kuinka yksild

kokee yrityksen arvot, ja pystyyko yksild syvallisesti sitoutumaan yrityksen arvoihin.

2.2 Arvot osana yrityskulttuuria

Julkituodut arvot yrityksesséa ovat Kamenskyn (2010, 71,73) mukaan ylivoimaisesti paras
tapa ilmaista yrityksen kulttuuri. Voidaankin sanoa, etta julkituotujen arvojen takana on

yrityksen johdon tai muun paattavan elimen teoria yrityskulttuurista.



Yrityskulttuuri itsessaan kehittyy vuosien saatossa, yrityskulttuurin juurien ollessa syvalla
arvoissa, joihin henkilostdé on voimakkaasti sitoutunut (Robbins & Judge 2010, 255.)
Yrityksen arvojen ollessa osa yrityskulttuurin ydinta, ei yrityksen arvovalinnoissa siis voida
olla huomioimatta yrityskulttuurin vaikutusta niihin; arvot aistitaan ja koetaan
yrityskultuurina (Puohiniemi 2003, 7, 186-187).

Lyhkaisyydesséaan yrityskulttuuri on odotusten, oletusten ja itsestaén selvien sdantojen
jarjestelma (Aaltonen & Junkkari 2003, 101). Robbins & Judge (2015, 497) méaarittelevat
yrityskulttuurin yhteison yllapitamaksi, yhteisten arvojen jarjestelmaksi, joka erottaa
yrityksen muista yrityksista. Toisaalta yrityskulttuuri ndhdaan kokoelmana perinteita,
arvoja, toimintatapoja, uskomuksia ja asenteita, jotka muodostavat kokonaisvaltaisen
yhteyden kaikkeen siihen miten organisaatiossa ajatellaan ja miten organisaatiossa
toimitaan (Mullins 2013, 696—697).

Kuuluisan mallin yrityskulttuurista tehnyt Schein (2010, 23-28) nékee yrityskulttuurin
syvarakenteen koostuvan kolmesta tasosta: yrityksen artefakteista, omaksutuista arvoista
ja perusolettamuksista (kuvio 3, sivulla 7). Artefakteilla tarkoitetaan yrityksen nakyvaa
rakennetta seka prosesseja ja siihen nadhdaan kuuluvan esimerkiksi fyysinen ymparisto,
kieli, teknologia, tuotteet ja yrityksen julkituodut arvot. Artefakteja on vaikea tulkita, mutta
ne ovat helposti nahtavilla ja tarkasteltavissa. Omaksutut arvot, jotka sijoittuvat
tiedostamattomaan osaan, "valittdmasti pinnan alle”, pitavat sisallaan arvot, valinnat,
yhteisdn yhtendisyyden, yrityksessa olevat kasitykset, strategiat ja toimintaperiaatteet,
jotka ovat ilmaistuja perusteita toiminnalle. Perusolettamukset, jotka ovat yrityskulttuurin
tiedostamattomassa osassa, koostuvat itsestdan selvistd uskomuksista, kasityksista,
ajatuksista ja tunteista, jotka ovat arvojen ja toiminnan perimmainen lahde.
Perusolettamukset kertovat, millainen kulttuuri oikeasti on, arvot seka kayttaytymismallit
ovat sen kulttuurin ilmentymia. (Aaltonen & Junkkari 2003, 101-102; Juuti 2013, 111-112;
Kamensky 2010, 72--73; Mullins 2013, 697.)



*Nakyvat, mutta vaikeasti tulkittavissa olevat kaytannoét ja
rakenteet. Yrityskulttuurissa yrityksen julkituodut arvot,
tuotteet, teknologiat seka yhteison nakyva kayttaytyminen.

«llmaistuja perusteita toiminnalle. Yrityskulttuurissa
strategiat, tavoitteet, toimintaperiaatteet, perusarvot seka
visio.

*Taustalla olevia perusolettamuksia. Vaikeasti havaittavia
seka tiedostamattomia uskomuksia, olettamuksia, ajatuksia
seka tunteita. Arvojen seka toiminnan alkulahde. Toimivat
yksil6— ja ryhmatasolla.

Kuvio 3. Kulttuurin kerrokset (Schein 2010, 24)

Arvot sijoittuvat seké nakyvaan etta nakymattémaan kulttuuriin. Nakyva kulttuuri on
rationaalista, tiedostettua ja tietoista ja kaikille nakyvaa. Nakymatonta kulttuuria on
haastavampi tunnistaa ja ymmartad. Nakymaton kulttuuri on yrityskulttuurin tiedostamaton
0sa, jossa vaikuttimena ovat piilevat piirteet, latentit. Naita ovat esimerkiksi erilaiset
asenteet, arvostukset, toimintaa ohjaavat arvot, perusoletukset, tunteet, hiljainen tieto ja
vuorovaikutussuhteet. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 94-95.) Aaltosen &
Junkkarin (2003, 102—-103) mukaan jopa 90 prosenttia kulttuurista olisi tiedostamatonta
0saa, ja osoittaa arvoista puhumisen tarkeyden, kun pyritdan vaikuttamaan yrityksen

syvimpiin ja tiedostamattomiin kerroksiin.

Toisen kuuluisan mallin, joka kuvaa kulttuurin kokonaisuutta, on Hofsteden (2010, 8-9)
"sipuli"—malli: The onion: Manifestations of Culture at Different Levels of Depth, jossa
kulttuurin ydin kostuu arvoista ja paallikerrokset koostuvat rituaaleista, sankareista ja
uloimpana kehélla, symboleista. Rituaalit, sankarit sek& symbolit ovat nakyvia kaytantoja,
kuitenkin niiden kulttuurisen merkityksen ja tulkinnan ollessa nakyméaton muille kuin itse
kulttuurin edustajille (2010, 8-9). Puohiniemi (2003, 177-178) on taydentanyt Hofsteden
sipulimallia yrityskulttuurin kannalta merkittavilla seikoilla, koska yrityskulttuuria johdetaan
paamaaratietoisemmin ja -hakuisemmin kuin ns. kansallista kulttuuria. Puohiniemi (2003
177-178) esittédékin sipuli-mallin arvojen, yrityskulttuurin seka yrityskuvan suhteena, jossa
toimintaa ohjaavat arvot nakyvat yrityksen ulkopuolelle yrityskuvana ja yrityksen sisalla
arvojen tulisi nékya yrityskulttuurina (kuvio 4, sivulla 8), jolloin sipulista kasvaa
yrityskulttuurillisten ja yrityskuvallisten merkitysten metafora. Sipulin kerrokset Puohineimi
(2003, 177-178) maarittelee intresseiksi, rituaaleiksi ja muiksi teoiksi, sankareiksi ja



muuksi vaeksi seké uloimpana osana symboleiksi ja puitteiksi. Arvot, jotka ovat kulttuurin
ytimessa, ovat abstrakteja ja nakymattomia asioita, ne tulevat nakyviksi vasta kulttuuristen
kerrostumien kautta, ja nayttaytyvat yrityskuvana ulkopuolisille. Yrityksen tulee siis
ilmaista intressinsa, nayttaa rituaalinsa ja tehda merkityksellisia tekoja, seka valita ihmisia
palvelukseensa, jolloin loppujen lopuksi yrityksen arvot tulevat konkreettisesti nakyviksi
yrityksen edustaman symboliikan ja toiminnan puitteiden kautta. (Puohiniemi 2003, 177—
178.)

— - \
Symbolit ja puitteet
S \
S
X'
S
=

\.
Rituaalit ja muut ,:\5 \
teot ~ .

Intressit \ \ I
o
N\

Sankarit ja muu
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Kuvio 4. Arvojen, yrityskulttuurin ja yrityskuvan suhde (mukaillen Hofstede ym. 2010, 8;
Puohiniemi 2003, 178)

Yrityksen arvojen koostuessa monesta osatekijasta, ovat arvot keskeinen osa yrityksen
yrityskulttuuria. Tarkastelemalla sek& Scheinin kulttuurin kerroksia ettd Hofsteden sipuli-
mallia voidaan yrityskulttuurin huomata pitdvan pohjimmaisina sisallaan arvot. Seka
Scheinin ettd Hofsteden malleissa huomioidaan vaikeasti nahtéavissa olevien, mutta silti
voimakkaasti vaikuttavien seka ohjaavien arvojen vaikutus koko yritykseen seka sen

kulttuuriin.

Yrityskulttuuria voidaan jaotella ja tarkastella monin tavoin. Muun muassa Robbins &
Judge (2015, 498) seka Schein (2010, 259) ja Hofstede ym. (2010, 364) huomioivat
alakulttuurit osana yrityskulttuuria. Robbinsin & Judgen (2015, 498) mukaan yrityksessa
olevat alakulttuurit syntyvat tyypillisesti osastojen tai maantieteellisen sijainnin mukaan.

Alakulttuureja voidaan myo6s luokitella ammattinimikkeiden, tyéryhmien, hierarkisen tason




tai aikaisemman organisaatiokytktsten perusteella (Hautala & Lamsa 2008, 178).
Alakulttuurit mielletdan yleisesti isompien yritysten dominoivan yrityskulttuurin vierella
toimiviksi kulttuurin osiksi. Dominoiva yrityskulttuuri pitdé siséllaan ydinarvot, jotka
maarittelevat yritysta. Alakulttuurit syntyvat yrityksissé vastaamaan tietyn ryhméan
yhteisiin, jaettuihin ongelmiin tai haasteisiin. Alakulttuuri pitda sisallaén yrityksen toimintaa
ohjaavat ydinarvot seka lisaksi ryhman omat, ainutlaatuiset arvot, jotka kuitenkin
ensisijaisesti ohjaavat ryhméan toimintaa. (Robbin & Judge 2015, 498.) Alakulttuurit voivat
kuitenkin osoittautua toimiviksi seké tehokkaiksi jarjestelmiksi, koska yrityksen tulee
pystya toimimaan erilaisissa ymparistdissa seka tilanteissa. Varsinkin yrityksen
laajentuessa tai erikoistuessa tietynlaisiin toimintoihin, tuotteisiin tai maantieteellisiin
sijainteihin, alakulttuurit syntyvat vaistamatta naiden asioiden ympérille. Mikali alakulttuurit
ovat tarkea tai jopa valttdmaton osa yrityksen toimintaa, tulisi johdon huomioida tama
kasvattamalla alakulttuurien yhteisymmarrysta seka tarkeytta toisistaan. (Schein 1999, 36,
107-108.)

2.3 Yritysarvot

Jokaisella yrityksella on arvot, jotka ohjaavat toimintaa. Toimintaa ohjaavat arvot voivat
olla tietoisesti maariteltyja johdon tai muun ohjaavan elimen toimesta tai olla
tiedostamattomina, ohjaavina arvoina tyoyhteistssa. Tiedostetut, toimintaa ohjaavat arvot
toimivat johdon vélineend huomioiden myos taloudelliset realiteetit. (Puohiniemi 2003, 11—
12.) Arvot yrityksessa kertovat, mihin yrityksesséa uskotaan, arvot toimivat siis yrityksen
eettisen koodin manifestina ja niiden tulisikin ndkya kaikessa toiminnassa seké
paatdksenteossa, kuten johtamisessa, kulttuurissa, strategiavalinnoissa, tuloksen
mittaamisessa seka palkitsemisessa ja tyoprosessien valinnoissa (Kauppinen 2002, 21,
85). Arvot eivat voi olla vain kehityspaivan tuloksena syntyneita yleispatevia sanoja ja
sanahelin&&, vaan niiden tulisi ohjata k&ytannon tydssa tehtaviéa ratkaisuja ja paatoksia.
Ennen lopullista paatosta arvoista, olisikin hyva pohdiskella sanojen arvolatausta ja

merkitystd omalle organisaatiolle seka kaytannon tyohon. (Tuomi & Sumkin 2009, 51.)

Arvot voidaan ndhdéd myds osana yrityksen strategiaa, strategisen perustan
muodostuesssa arvoista, toiminta-ajatuksesta seka ydinosaamisesta. Strategia on

yritykselle suunta, visio, jota kohti halutaan tietoisesti edeta.

Tuomi & Sumkin (2009, 28) kuvaavat yrityksen strategisen perustan muodostuvan
arvoista, toiminta—ajatuksesta seka ydinosaamisesta (kuvio 5, sivulla 10). Strategia
kuvataan toimintamallina, joka varmistaa vision suuntaisen toiminnan seké vision

toteutumisen.



Visio

Kuvio 5. Strategian perusta (mukaillen Tuomi & Sumkin 2010, 28)

Strategia yrityksessa voidaan ndhda suuntana, jota kohti halutaan tietoisesti edeta
valitsemalla valitun suunnan vaatimat pelisdannot, paatokset seka menettelytavat.
Strategia voidaan nahda myos johdonmukaisena toimintamallina, joka kuvastaa tapaa
toimia. (Jylha & Viitala 2010, 69.) Strategian kantava voima on visio, silla se nayttaa
asioiden toivotun tilan tulevaisuudessa. Organisaation on uskottava itse omaan visioonsa,
koska visio on myds suuntaa antava tekija (Tuomi & Sumkin 2009, 47). Organisaation
visio kytkeytyykin vahvasti sen arvoihin, arvojen kuvatessa yrityksen pysyvaisluontaista
tahtotilaa (Isokangas & Kinkki 2006, 275). Vision avulla kaikki organisaatiossa toimivat
tietavat, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii ja mita kohti he suuntaavat toimintansa.
Strategisessa perustassa puolestaan arvot kertovat sen mitk& ovat toimintaa ohjaavat
periaatteet, ja vastaavat kysymykseen: "Miksi teemme tata ty6ta?”. (Tuomi & Sumkin
2009 47, 50-51.)

Yritysarvoissa toistuvat tietynlaiset arvokokonaisuudet, vaikkakin yrityksilla on tunne
ainutlaatuisuudestaan seka erilaisuudestaan. Tunne ainutlaatuisuudesta noussee
ulkoisista tekijoistd, kuten sijainnista, historiasta, koosta tai nadsta. Yhtenevaisia piirteita
l6ydetaan, kun tarkastellaan yrityksen tehtavaa yhteiskunnassa, roolia markkinoilla ja itse
yrityksen tarkoitusta olla (Kauppinen 2002, 75-76.) Yhtenevaisyyksien syit ovat myos
samankaltaisten haasteiden edessé oleminen ajasta tai paikasta riippumatta (Puohiniemi
2003, 14). Yrityksen on ydintehtava luoda taloudellista lisdarvoa yhteiskunnalle, ja mikali
yritys ei siind onnistu, ottaa toinen, siihen kykeneva, yritys tayttddkseen tuon
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perustehtavan. Nain ollen, yritysten arvot koostuvat hyvin samanlaisista arvoista.
(Kauppinen 2002, 76.)

Kun yritys maarittdd toimintaansa ohjaavia arvoja, maarittaa yrityksen johto myds oman
tahtotilansa yrityksen pelisaanttjen suhteen. Kuten jo mainittu, jokaisella yrityksella on
kaytossaan melko samanlaisia, toimintaansa ohjaavia arvoja. N&ihin arvoihin
turvaudutaan erityisesti haastavissa valintatilanteissa, seka tilanteissa, joihin ei
yrityksessa ole ohjeistusta. Taméan kaltaisissa, yllattavissakin tilanteissa on yrityksen edun
mukaista turvautua ohjaaviin arvoihin, jotka antavat perustan paatoksenteolle. Arvoista
keskusteleminen n&dhdaan tarkeana myos yrityksen taloudellisen menestyksen kannalta,
tuloksellisuuden ollessa elinehto yritykselle. Ollakseen tuloksellinen, yritys tarvitsee
henkiloston, joka on sisédistanyt tehtavansa seka yrityksen arvoperustan. (Puohiniemi
2003, vi, 11-12, 19.)

Keskeisia yrityksen arvoihin vaikuttavia tekijoita ovat ihanteet, normit, uskomukset seka
haasteet. Vallitseviin ihanteisiin vaikuttavat eettinen seka moraalinen perintd, se, miké on
yritykselle tarkeaa ja mika tavoittelemisen arvoista. Yrityksen arvoja saantelevat myds
normit, joita maarittelee yhteiskunta lain ja maaraysten muodossa seka kulttuurin omat,
Kirjoittamattomat saannot, tavat sekéa kasitykset. Se mité yritys arvostaa ja miten se
muodostaa arvonsa, madarittelelevat yritys itse seka yrityksen sidosryhmat, jotka toimivat
voimakkaina vaikuttimina yrityksen omiin arvostuksiin. Tarke&né vaikuttimena yrityksen
arvoihin tulisi huomioida haasteet, joita yritys kohtaa oman roolinsa toteuttamisessa seka
visiossa omassa toimintaymparistossaan. Haasteet voivat olla vaikeasti sisallytettavissa
yrityksen arvoihin, haasteiden edustaessa jopa erilaista tulevaisuutta kuin menneisyys
antaa ymmartaa. Kuitenkin vain olemassa olevat arvot voivat toimia arvoankkureina, joten
tulevaisuuden haasteiden vaatimat arvot tulee olla taydellisen tavoitteellisia. Nama nelja
tavoitteellista lahdetta tulisi olla lahtokohta yrityksen arvonmaaritysprosessille. (Kauppinen
2002, 157.)

Arvot yrityksessa ovat perinteisesti jaettu tavoitearvoihin ja kayttdarvoihin. Tavoitearvot
ovat yrityksen tahtotila; mita yritys haluaa olla ja minka arvojen haluaa kuvaavan yritysta,
tavoitearvot ovat siis kirjattuja ohjeita, jotka eivat ole viela sisaistettya toimintaa, mutta
ovat yrityksen tietoisella ja nékyvalla tasolla. Ne kuvailevat tietoista pyrkimysta toiminnan
muokkaamiseen kohti sovittuja arvoja. Kaikki kirjatut arvot eivat ole tavoitearvoja, arvoista
tulee tavoitearvoja vasta kun niihin sitoudutaan ja ne halutaan jalostaa kaytt6arvoiksi seka
arjen teoiksi. Kun tavoitearvot ovat sisaistetty, ne muuttuvat kayttdarvoiksi ja kuvaavat
siten valintoja, joita tehddan kaytannon tasolla. Kayttdarvot ovat juurtuneet yhteison

syvimmalle tasolle, yhteis6n tunne—elaméaan. Kayttdarvot voivat olla tiedostamattomina
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vaistomaisella tasolla tai ne voivat olla tietoisia, manifestoituja arvoja. (Aaltonen &
Junkkari 2003, 76-—77, 80; Aaltonen ym. 2003, 95-97.)

Erityisen tarkeaa on kuitenkin huomioida yrityksen arvojen olevn niin syvalla, ettei niita
voida muuttaa pelkalla paatoksella. Yrityksen ei siis tule valita arvojaan sen perusteella,
mita haluaisivat niiden olevan, vaan pyrkia [dytamaan ja tunnistamaan jo olemassa olevat
arvonsa. Kenen tahansa maarittelemaét arvot ovatkin, tulee yrityksessa huolehtia
arvolistan kattavuudesta ja selkeydesta ja toimiakseen arvolistan tulee kattaa kaikki
yrityksen toiminnan kannalta oleelliset toiminta-alueet. Arvolistan kattavuutta
tarkasteltaessa tulisikin huomioida myds itsestaan selvilté tuntuvien seka
kaytannonlaheisten aspektien, kuten tydturvallisuuden huomioimisesta arvoissa. Arvojen
ei mydskaan tulisi olla ristiriidassa toistensa kanssa, ja niiden tulisi olla kasitteellisesti

selkeita, jotta arvot ovat helpompi siséistaé ja toteuttaa. (Puohiniemi 2003, 12, 41.)

2.4 Yksilon arvot yrityksessa

Yksilon arvot ovat perusta ymmarrykselle muiden ihmisten asenteista seka vaikuttimista ja
ne vaikuttavat yksilon havaintoihin ymparistdsta (Robbins & Judge 2015, 168). Aaltonen &
Junkkari (2003, 60) kuvailevat arvot yksilon valintoina, joita ilman arvoja ei ole olemassa.
Heidan mukaansa juurikin jatkuvat valinnat tekevat niistd ennustettavia, ja tata
ennustettavuutta voidaan kutsutaan arvoksi. Taten arvot vaikuttavat yksilon jokapaivaisiin
valintoihin ja paatoksiin seka siihen kuinka sitoutunut on yksilén omiin ja yrityksen
arvoihin. Arvot ovat ratkaiseva tekija, joka méaarittelee yksilon paatéksenteon tason
moraalisella ja eettiselld tasolla. Nain ollen arvot ohjaavat yksilon valintoja. (Kouzes &
Posner 2012, 49.) Yksilon arvoilla onkin suuri merkitys siind, mika on tydyhteison tai tiimin

panos yhteisessa tydskentelyssa (Aaltonen & Junkkari 2003, 125).

Yksilon arvojen ollessa pohjimmaisina vaikuttavina tekijoina, nakyvét ne ulospain
asenteissa, kayttaytymisessa seka olettamuksissa (kuvio 6, sivulla 13). Yksilon arvot,
asenteet seka persoonallisuus vaikuttavat siihen, kuinka hyvin yksilo sopeutuu tyon
muuttuviin vaatimuksiin ja kuinka voimakkaasti sitoutuu yritykseen. (Robbins & Judge
2015, 176.) Yksilon asenteet ovat tilannesidonnaisia ja siksi, toisin kuin arvot, helpommin
muokkaantuvia. Asenteilla voi kuitenkin olla arvoja muokkaava vaikutus ajan kuluessa.
Esimerkiksi tilanteessa jossa yksilolle tyd on ollut tarkeaksi koettu arvo, voi tyén
tyytymattomyyden kokeminen heijastua ajan kuluessa arvomaailmaan. (Arnold & Randall
2010, 250.)
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Kuvio 6. Yksilon arvojen nékyvyys (mukaillen Robbins & Judge 2015, 176)

Tyo6yhteisot koostuvat monista yksil6istd, jotka tuovat mukanaan oman, absoluuttisen ja
todellisen arvomaailmansa mukanaan (Aaltonen ym. 2003, 42). Se, mihin yksilé uskoo,
toimii hanen henkildkohtaisena totuutenaan (Kauppinen 2002, 163). Kuitenkin yksilon
tuoma, henkilokohtainen arvomaailma, on yksilon tulkinta omista arvoistaan ja vahva osa
persoona seka mindkuvaa. Jokainen yhteiso on siis yksildidensa ja yhteisonsa ajattelun
seka kokemuksen tulos, jossa jokainen kokemus on arvokas. TAma antaa merkitysta
kohdata erilaisia arvoja ja luoda omanlaisensa arvovalinnat sek& arvomaailma

tydyhteisdssa. (Aaltonen ym. 2003, 42.)

Arvoristiriidat tyoyhteison seka yksilon vélilla eivat ole epatavallisia. Arvoristiriidat voivatkin
syntyd monella eri tavalla tilanteessa, jossa yksilon omat arvot eivat ole samansuuntaiset
kuin yrityksessé olevat arvot. (Aaltonen ym. 2003, 42; Aaltonen & Junkkari 2003, 136.)
Tamankaltaisia tilanteita voivat olla esimerkiksi ndkemykset paatoksien tekotavoista tai
rehellisyydesta yksilon ja tydyhteison valilla. Valttamattoman tarkeaa ei kuitenkaan ole se,
ettd yrityksen arvot ovat samat kuin yksilon arvot, vaan se, ettd arvomaailmat ovat
samansuuntaisia eivatka arvot ole ristiriidassa toistensa kanssa. Arvojen erilaisuudessa
voi piilla jopa positiivista voimaa (Aaltonen & Junkkari 2003, 136.), kun tilanteessa ei
tarvitse tinki& omasta arvomaailmasta. Erilaisten arvojen kunnioittaminen tulisikin
hyvaksya ja huomioida tydyhteistssa, koska kyky hyvéksya ja tulla toimeen erilaisten
arvoperustojen kanssa tarkoittaa sitoutumista yhteiséon. Voidaankin puhua
"arvohiertymistd", jotka nahdaan jopa tarkeina elementteina tydyhteison kehittymisen
kannalta. Mikali kaikkien tydyhteisén jdsenten arvomaailmat olisivat samankaltaisia, tulisi

tydyhteisdsta itsedén toistava ja variton. Kun tydyhteiséssa on "arvohiertymia”, voi se

13



tuottaa tydyhteis6on energiaa tuomalla tyoyhteiston yksilon nakemyksia sekd kokemuksia

erilaisista arvomaailmoista. (Aaltonen ym. 2003, 40.)

Yritykseen tullaan t6ihin yleensé ennakko—odotusten saattelemana ja tietoisina siita,
millainen siella tulisi tai ei tulisi olla. Nama mielikuvat ovat yksilon omia, tulkinnanvaraisia
seka puolueellisia arvoja sen mukaan, miten yksilo kokee tietyt kayttaytymismallit.
(Robbins & Judge 2015, 168.) Taman takia ristiriidat yksilon ja yrityksen arvoissa eivét ole
epatavallisia. Usein jo tyota hakiessa yksilo pyrkii vaistomaisesti I6ytamaan tyoyhteisoja,
joissa oleminen tuntuu mukavalta ja luontaiselta. Myos tydhaastattelujen tekija saattaa
tiedostamattaankin pohtia ja tutkailla hakijan arvoja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 135.)
Tama kertoo siita, etta yksilon arvot ylittavét objektiivisen ja rationaalisen ajattelun, arvot
siis vaikuttavat vahvasti seka asenteisiin etta kayttaytymiseen (Robbins & Judge 2015,
168).

Mattila (2007, 125) on havainnut tutkimuksessaan yksildn omien arvojen olevan hyvin
heterogeenisia: jokainen yksiloé kokee omat arvonsa eri tavoin. Ja koska arvot koetaan eri
tavoin, haaste voi myds muodostua siita, etta myds yrityksen arvot ymmarretaén eri
tavoin. Mattila my6s huomioi tutkimuksessaan, etta yrityksen arvojen ymmartamattémyys
henkilostéssa nousi tiedon puutteesta yrityksen johdolta ja toteuttaakseen arvoja
paivittdisessa tydssaan ja sitoutuakseen yrityksen arvoihin, tarvitsee henkildstolle olla

selvilla mita yrityksen arvot tarkoittavat henkilén omassa tydssa. (Mattila 2007, 125.)

Jarvisen (2014, 221-222) mukaan tyon itsensa voidaan ndhda rakentuvan yksilén
kannalta kahdesta arvosta, joiden tulisi olla tasapainossa. Sisdinen ja sosiaalinen arvo
nahdaan arvona, joka antaa syyn innostua tyosta pitkallakin aikavalilla. Ulkoinen, el
taloudellinen arvo, on syy luovuttaa taloudellinen vastike tydntekijalle. Toimivassa
organisaatiossa sisdinen seka ulkoinen arvo toimivat tasapainoisesti taydentden toisiaan.
Tyontekijan ja tydnantajan liitto onkin onnellinen, kun tyéntekijan tuotos kohtaa
tyGnantajan tarpeet ja itse tyodsta saatava arvo kohtaa tyéntekijan oman arvomaailman.
(Jarvinen 2014, 221-222.)
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3 Arvojen jalkauttaminen

Tassa luvussa arvojen jalkautusta tarkastellaan osana arvoprosessia seka omana, itse-
naisena prosessinaan, koska osassa luvussa kaytetysta kirjallisuudessa jalkautusproses-
sista puhutaan osana arvoprosessia, osassa kirjallisuutta jalkautusprosessia kasitellaan
omana, itsendisena prosessinaan. Luvussa myos tarkastellaan arvo- seka jalkautuspro-
sessia strategiaprosessin nakdkulmasta seka prosessin seurantaa ja prosessiin vaikutta-

via tekijoita. Luvun lopussa esitellaan tyén teoreettinen viitekehys.

3.1 Jalkautus osana arvoprosessia

Puohiniemen (2003, 39) mukaan yrityksen arvoprosessi (kuvio 7) on tapahtumasatrja,
jossa yritys kiinnostuu toimintaansa ohjaavista arvoistaan, pyrkii maarittelemaan niista

tarkeimmat seka tekemaan niista koko henkildstdonsa sisaistamia periaatteita.

Puohiniemen (2003, 39) mukaan arvoprosessi on eteenpdin meneva tapahtumasatrja,
jossa méaritellaan yrityksen kannalta tdrkeimmat arvot sekd kaynnistetaan erilaisia
tapahtumasarjoja arvojen kaytt6on saamiseksi. Prosessi voidaan toteuttaa yrityksessa
sisdisesti tai kayttden ulkopuolisia asiantuntijoita apuna koko prosessin ajan.
Arvoprosessiin ei ole yhté kaavaa, jolla voidaan taata sen onnistuminen yrityksessa.
Luontevana aloitteentekijana voidaan nahda yrityksen johto, hallitus tai muu asiasta
yrityksessa kiinnostunut taho. Kuitenkin yrityksen johdon tulee olla sitoutunut
arvoprosessin kaynnistdmiseen, silla arvoprosessi ndhdéan keskeisena osana johtajuutta.
(Puohiniemi 2003, 39.) Puohiniemi (2003, 39) huomioi viela, ettd jokainen arvoprosessi on

omanlaisensa, yksildllinen prosessi, eikd arvoprosessiin siis ole ehdottomia saantoja.

Kuvio 7. Arvoprosessin kulku ja paavaiheet. (Puohiniemi 2003, 39)
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Arvoja kuitenkin voidaan yrityksessa maaritella monin eri tavoin. Autoritaarisin keino on
yrityksen johtajan tai johtoryhman kirjoittamat arvot, jotka jaetaan henkiloston kanssa.
Vaarana téassa piilee kuitenkin se, etta arvot ovat yrityksen johdon arvoja, eivét
henkiloston. (Kauppinen 2002, 168; Puohiniemi 2003, 40—41.) Tall6in arvoja saatetaan
pitaa ulkokultaisina, vaikkakin hyvaksyttavina. Arvojen méaaritysprosessi ei osallistuta
henkildst6a, joten henkildstosta tulee viestinnan kohde. (Kauppinen 2002, 168.) Johtajan
tai johtoryhman toimesta voi kuitenkin synty& onnistunut, kelpo lista arvoista, mikali
johdolla on selkea kasitys koko organisaation toiminnasta ja syva ymmarrys arvojen
luonteesta. TAma sitouttaa yrityksen johtoa toimimaan méaarittelemiensa arvojen mukaan.
(Puohiniemi 2003, 41.) Henkildston osallistamatta jattdminen voi kuitenkin tehda arvoista
sanahelin&é ja voi tehda arvoihin sitoutumisen haastavaksi seka aiheuttaa arvoristiriitoja
arvojen ja toiminnan valilla (Kauppinen 2002, 168). Mikali henkildsto kuitenkin otetaan
arvojen maaritysprosessiin mukaan, voidaan etuna nahda se, etta kaikki paasevat
vaikuttamaan arvosisaltéon (Puohiniemi 2003, 41). Vaarana voi kuitenkin arvojen
maaritysprosessin tuonnissa henkilostétasolle tulla kilpailua, joka synnyttaa valtataistelun,
jonka seurauksena havigjat eivat pysty sitoutumaan arvoihin. Mikali yritys on
kypsymaéttémassa tilassa tai yrityksessa korostetaan vastakohtia, ei hyvaa tarkoittavalla

lahestymistavalla valttamatta paasta hyviin tuloksiin. (Kauppinen 2002,168.)

Avainasemassa arvoprosessissa on kuitenkin yrityksessa tydskenteleva henkilosto.
Vaikka yritysjohto toimisi arvoprosessin kaynnistajané, se ei voi toimia toteuttajana
arvoprosessissa siind vaiheessa, kun arvoja vasta etsitaan. Yleinen yrityksen hierarkia voi
estdd taman avoimen ja luottamuksellisen keskustelun arvoista. (Puohiniemi 2003, 35.)
Organisaatoin tuleekin maaritelld oma tapansa edeta arvoprosessissa. Konkreettisena
tydkaluna voidaan kayttad esimerkiksi skenaariotydskentelyd, jossa luodaan mielikuva
siitd, millainen arvokeskustelusta halutaan. (Aaltonen yms. 2003, 153.) Jo arvojen
maarittelyvaiheessa on kuitenkin hyva muistaa, etta arvoprosessi jo itsessdan on yhta
tarked kuin lopputulos. Koko arvoprosessin toteuttamisen tapa kertoo jo itsessaan
yrityksen arvoista, koska arvot ovat jo sinallaan niin syvia asioita, etta niiden

kasitteleminen on jatkuvaa prosessia. (Aaltonen & Junkkari 2003, 229.)

Vaikkakaan yrityksen jokaisen tydntekijan kanssa ei pystyta keskustelemaan, on erityisen
tarked varmistaa, ettd kaikki merkitykselliset henkiléstoryhmat tulevat prosessissa
kuulluksi (Puohiniemi 2003, 43). Kuitenkin paatokset arvoista kuuluvat yrityksen johdolle
ja ne tulee huomioida yrityksen strategisina valintoina. Arvokeskustelujen ei kuitenkaan
tule ja&da johdon sisdisiksi keskusteluiksi, vaan kaynnistaa koko yrityksen kattava
arvodialogi. (Kauppinen 2002, 157,168-169.)
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Mattila (2007, 38—39) vertaa vaitdskirjassaan koko arvoprosessia rationaaliseen
paatoksentekoprosessiin, jossa yrityksessa oleva ongelma tunnistetaan, vaihtoehdot
punnitaan ja niista valitaan oikea vaihtoehto, paatos jalkautetaan, jonka jalkeen tuloksia
seurataan. Mattilan (2007, 39-39) vaitoskirjassaan tutkimien kolmen suuren yrityksen
arvojen jalkautusprosessi oli toteutunut edella mainitun mukaisesti, niin etta arvot olivat
maaritelty paakonttorilla, "johtoportaassa”, jonka jalkeen ne jalkautettiin paikallistasoille.
Mattila (2007, 38—39) huomioi erityisesti, etté arvoprosessin koetaan paattyneen arvojen
jalkautukseen, jolloin tietoa seka tuloksia arvojen jalkautuksesta ei oltu huomioitu.

Arvoprosessia strategiaprosessina tarkasteltuna, joutuu koko organisaation toiminta
tarkastelun kohteeksi. Huolellinen prosessin seké sen toteutuksen suunnittelu
varmistavatkin, etta strategian uudistaminen on koko organisaation yhteinen
oppimisprosessi. (Tuomi & Sumkin 2010, 30.) Strategian méadritelman ollessa laaja-
alainen ja tarvekohtainen, itse strategiaty® on yksinkertaistetusti strategian maarittely ja
sen toteutus (Jylha & Viitala 2010, 69). Strategian muuttaminen osaksi arjen toimintaa
edellyttdd kuitenkin paamaaratietoista strategiaprosessin johtamista. Strategiaprosessin
aikana onkin tarkoitus méaaritella kaikki strategian osat, muodostaa strategian
kokonaiskuva seka jalkauttaa paatetty strategia organisaation jokaiselle tasolle, seka
vahvistaa paatettyja strategioita (kuvio 8). Strategian jalkautuksen voidaan nahda alkavan
siitd hetkestd, jolloin strategiaa aletaan suunnittelemaan, strategian suunnittelua ja
toteutusta ei siis tule irroittaa toisistaan, vaan niitd on pidettava limittaisina seka

samanaikaisina toimintoina. (Lauri & Sumkin 2010, 19, 30,68.)

Strategian osien maarittely

: Strategian kokonaiskuva
Tuloksellisen

strategian osien ¢ L Strategian jalkautus
maarittelyn tulisi rganisaatio- _
osallistag koko tasojen _ : Strategian
yrityksen ydinlinjojen ja Valitun strategian vahvistaminen
henkilosto, esim. | Strategiapohjien | jalkautus osasto- —
te('j aglsrgo = maérit%els joﬂmdon ja yksikkétasolle. | Johtoryhman ja/tai
yopajomn. jastai avainhenkiloiden
avainhenkilgiden laatima strategian
toimesta mukaisen
' toimintaohjelman
laatiminen ja

toteuttaminen.

Kuvio 8. Strategiaprosessi (mukaillen Tuomi & Sumkin 2010, 32—-33)
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Strategiaprosessin on tarkoitus osallistaa koko henkilost6 strategian luomiseen seka sen
toteutumisen arjessa. Strategian uudistaminen edellyttaa johdolta sekd henkiltstolta
motivaatiota sek& halua muuttaa totuttuja toimintatapoja uusiksi toimintatavoiksi. (Tuomi &
Sumkin 2010, 30.)

Mattilan (2007, 208) tutkimuksen mukaan yritysten arvoprosessia tarkastellaankin usein
hyvin rationaalisesti, prosessina joka etenee alusta loppuun, jolloin siin& ole huomioitu
"tunnelisdad”. Kun yritys maarittda arvojaan, unohdetaan helposti etté jokainen yksilo
ymmartaa arvot eri tavoin ja arvojen merkitys on yksilolle suuri. Yrityksessa tulisikin
muistaa, etté arvot vaikuttavat yksilon ymmarrykseen eiké yksilon tunteita tulisi jattaa
huomiotta organisaation arvoprosessissa. (Mattila 2007, 208.) Tutkimuksessaan Mattila
(2007, 208) on huomannut, etté yksilon vaikuttimena toimivat tunteet, eivat viralliset
saannot. Ei siis ole valia, kuinka hyvaa tarkoittavaksi arvoprosessi tehdaan, oikea muutos
tapahtuu yksilétasolla. Tama taso voidaan saavuttaa, mutta se vaatii paljon ty6ta johdolta
seka erityisesti esimiesten esimerkkid. Vasta taman jalkeen voidaan henkildstolta odottaa
arvojen kokonaisvaltaista ymmarrysta arvoista seka arvojen nakymista paivittaisessa
tydssa. (Mattila 2007, 208.)

3.2 Jalkautusprosessi

Arvojen jalkauttamisen voidaan katsoa olevan koko arvoprosessin pisin ja ty6lain vaihe
(Aaltonen ym. 2003, 146). Kauppinen (2002, 169—-176) jakaa arvojenmaadrityksen
jalkeisen jalkauttamisprosessin neljaan eri kaytannén vaiheeseen: arvojen sisallon
maarittamiseen, arvojen kiteyttdmiseen organisaation uskomuksiksi, keskitettyihin
paatoksiin arvojen viemiseksi kaytantoon seka esimerkilliseen esimiestyéhén, jolla

viestitdan arvojen merkityksellisyydesta (kuvio 9, sivulla 19).
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*Mita arvoilla tarkoitetaan? \

*Arvojen tulisi kummuta visiosta, tavoitteista seka arvoista, kun arvot
kuvaavat jo olemassa olevia asioita.

*Vaikuttimina menneisyys ja tulevaisuus.

*Menneisyydella kuvataan asioita, joita pidetaéan tarkeind. Esimerkiksi
yrityksen ihanteet ja uskomukset.

*Tulevaisuus on kuva siita, mita arvot ovat toimintatapana- ja kulttuurina,

*Credo, eli yhteenveto organisaation keskeisista uskomuksista. R

*Kaytannossa yrityksen olennaisten arvojen julistus.

*Credossa tulee esille yrityksen arvolahtoiset linjavedot seka strategian
keskeinen sisalto. )

+Keskitettyja paatoksia kaytantoon viemiseksi. Mita tulee tehda ja kuinka
toimia?

*Arvodialogi viedaan organisaation tasoille esim. johdetuilla keskusteluilla.

*Tarkoitus saada arvoista osa jokaisen toteuttamaa strategiaa

*Tarkeaa on johdon seké esimiesten nakyva sitoutuminen.

«Johdolla sek& esimiehilla tulee olla selva kuva siitd, mita arvot tarkoittavat
toimintana seka kayttaytymisena.

Kuvio 9. Arvojen jalkautusprosessi (Kauppinen 2002, 169-176)

Kuten arvojen jalkautuksessa, my6s arvojen jalkautusta strategian jalkautuksen
nakokulmasta tarkasteltuna, tulisi jalkautuksen olla yhteinen prosessi, jonka tulisi
vaikuttaa yrityksen kaikkiin toimintoihin.

Jotta organisaation strategia tulee elavéksi, tarvitaan strategian jalkautusta. Mikali
jalkautusta ei toteuteta, jaa strategia etaiseksi. Strategian jalkauttaminen on aktiivista
toimintaa, jossa organisaation strategia rakennetaan ymmarrettavaksi organisaation
jokaisella tasolla, niin etté strategia nakyy ja toimii arjessa.Tasséa voidaan kayttda apuna
konkreettisia strategiatyokaluja, esimerkiksi matriisimallia, jossa kaydaan lapi
organisaation strategia organisaatiotasoittain (liite 4). (Tuomi & Sumkin 2009,19, 20, 80,
84.)

Strategian jalkauttaminen voidaan nahda muutoksen hallintana, muutoksena toimia
totuttuun tapaan tai muutoksena kohti uutta strategiaan (Haberberg & Rieple 2001, 533).
Organisaation tai yrityksen ollessa strategian muutostilanteessa, tulee sen luoda aluksi

visio, kuva tulevaisuudesta, jonka jalkeen jokaisen yksikon tulisi pohtia omaa toimintaansa
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strategiassa. Nain organisaation strategialle pystytaan tekemaan yksikoittain omat
toimintonsa, strategiat, tukemaan organisaatiotason strategian nakymista arjessa. (Tuomi
& Sumkin 2009, 19.)

Strategian jalkautusprosessin tulisi olla koko organisaation yhteinen prosessi, jonka
lopputulema on strategian yhtendinen ymmarrys seka sen nakyminen arjessa. Hyvan
lopputuleman aikaansaamiseksi jalkautusprosessin tulisikin alkaa jo strategian
suunnitteluvaiheesta, jolloin mietitaan keinoja siihen, kuinka koko henkilosto voi osallistua
organisaatiotason strategian uudistamiseen organisaatiotasolla ja yksikkotasolla. (Tuomi
& Sumkin 2009, 20.) Jo strategian suunnitteluvaiheessa johdon seké& esimiesten tulee
pystya huomioimaan mahdolliset organisaation rutiinien muutokset ja miettia jo etukateen
ratkaisuja niihin. Strategian jalkauttamisen lahtdkohtana ollessa huolellinen suunnittelu,
tarvitsee jo suunnitteluvaiheessa olla huomioitu organisaation jarjestaytyneisyys seka
hierarkia, oikeanmukaiset henkilostomitoitukset koko prosessiin ja ne toimet, joilla haluttu

paamaara on saavutettavissa. (Hunger & Wheelen 2006, 219.)

Ei kuitenkaan riita, etta jalkautusprosessi suunnitellaan osallistavaksi. Ehdottoman
tarkeaa arvojen-, seké kaikkien strategioiden hyvalle jalkautukselle on se, ettéd henkiléstd
on tietoinen tulevista muutoksista ja toimista. Aaltosen & Junkkarin (2003, 243) mukaan
hyva tiedonkulku seka tiedotus ovatkin avainasemassa arvojen jalkauttamisprosessissa,
niiden avulla pidetaén ylla mielenkiintoa sek& vauhditetaan prosessia henkildkunnalle ja
muille sidosryhmille. Esimerkiksi tiedotustilaisuudet auttavat henkildstoa sitoutumaan
haluttuihin padmaariin. Yhteisilla tilaisuuksilla taataan se, etté tieto tulee kaikille
samansisaltdisend. Nain ollen, viestinta onkin yksi arvojen jalkauttamisen kriittinen tekija.
Arvot tulee tehdé nékyvaksi, esimerkiksi esitteisiin, intranettiin seka henkildstdlehteen.
Viestinndssa voittamattomaksi nousee kuitenkin esimerkki. Vastuu viestinnasta on kaikilla
avainhenkil6illa, ei vain viestintahenkil6illd, vaikka heidan roolinsa kasvaakin prosessin
edetessa. Viestintdhenkildiden olisi hy6dyllista olla prosessissa mukana alusta lahtien.
(Aaltonen ym. 2003, 136,146-147.)

Strategian jalkautuksen naktkulmasta katsottuna jalkautuksen tulee siis olla osallistava ja
jalkautuksesta tulee viestia selkeasti. Tuomi & Sumkin (2009, 20) painottavatkin, etta
pelkkad hyva ja tehokas viestiminen ei kuitenkaan riita, jalkautusprosessin tulisi olla
osallistavaa ja vuorovaikutteista yhdessa tekemista, pohtimista seka siséisten ja ulkoisten
sidosryhmien kuuntelemista. Hungerin & Wheelen (2006, 240-241) mukaan strategian
jalkauttamisessa tarvitaankin l&hes aina henkildstéhallinnon tukea, joka tilanteen mukaan
muokkaa henkilostokantaa, esimerkiksi suunnittelemalla jalkautusta tukevaa koulutusta.

Koulutuksilla voidaan esimerkiksi selventaa jalkautuksen paamaaria tai kartuttaa
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lopputulemaan vaadittavaa osaamista (Hunger & Wheelen 2006, 240-241). Strategian
nakymiseen paivittaisessa tydssa tarvitaan siis ymmarrys strategiasta. llman osallistavaa
jalkautusprosessia tama jad epaselvaksi henkildstolle ja strategian toteuttamisesta
omassa ty6ssa voi tulla jopa epamiellyttavaa. Osallistava jalkautusprosessi myds sitouttaa
henkildst6d, koska osallistuminen yhteiseen tavoitteeseen sitouttaa toteuttamaan
tavoitetta. Jalkauttamisen perimmaisena tehtavana onkin varmistaa, etta kaikki
organisaatiossa ymmartavat strategian merkityksen omassa tydssaan (Tuomi & Sumkin
2009, 20,80.)

Myds Aaltonen & Junkkari (2003, 241-243) huomioivat arvojen jalkautusprosessissa
olevan erittain tarkeaa, etta arvot tulevat ymmarretyksi. He my6s nostavat olennaisiksi
osiksi jalkautusprosessia koulutukset seka valmennukset. Koulutuksien seka
valmennuksien tavoitteena on sitouttaa henkilostoa arvoihin seké osallistua
muutosprosessiin. Osana koulutusta voidaan nostaa esille jopa yksildn omien,
henkildkohtaisten arvojen tunnistamien seké niiden vertaaminen yrityksen arvoihin. Nain
voidaan kartoittaa mahdollisia arvoristiriitoja. Erityisesti suuret yritykset voivat arvojen
jalkauttamisprosessissa hyotya yrityksen sisaisista valmentajista sekd muutosagenteista,
jotka toimivat oman yksikkénsa prosessin edistgjind, johdon tukihenkildina seka
palautekanavina prosessin ohjausryhmalle. Jalkauttaminen onkin suunnitelmallista
toimintaa, jonka lopputulos nékyy kaikessa, mita yritys tekee. Koulutuksen rinnalle tulisi
yrityksessa laatia myds konkreettinen suunnitelma, jossa suhteutetaan arvot kaikkiin
keskeisiin toimintoihin ja funktioihin, kuten johtamiseen seka esimiestydhon,
asiakaspalveluun, toiminnan kehittdmiseen, palaverikaytantdihin, tiedonkulkuun,
vuosisuunnitelmien tekoon, raportointiin, yrityksen sisaiseen yhteistydhon seka
rekrytointiin. Aluksi muutaman avainalueen valitseminen riittédé ja tuo selkeytta prosessiin.
(Aaltonen &Junkkari 2003, 241-243.)

Strategian jalkautusprosessi tulee kuitenkin aloittaa selvittdmalla, ketka ovat ne henkilét,
jotka vievat suunnitelmaa eteenpdin, mita tulee tehda, jotta yrityksen toiminnot muuttuvat
haluttuun suuntaan ja miten henkilostd saadaan tyoskentelemaan yhdessa haluttujen
paamaarien saavuttamiseksi (kuvio 10, sivulla 22). Nama ovat peruskysymyksia, joihin
tulisi selvittaa vastaukset jalkauttamisen onnistumiseksi. Strategian jalkautuksen
suunnitteluun kuuluu myés ohjelmien ja aktiviteettien kehittAminen, jolla luodaan
organisaatioon vaadittavia, uusia kaytantgja. Jalkautuksen suunnittelussa tulee myos
huomioda ne menettelytavat, joilla saadaan hallittua péivittaisia toimia tyossa.
Jalkautuksen ohjelmien kehittdmisen tarkoituksena on saada strategian toiminta
suuntautumaan halutusti. Jalkauttamisen haluttuja vaikutuksia voidaan arvioida

mahdollisia aiempia yrityksen strategioita tarkastelemalla ja miettimalla, tarvitseeko
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strategian hyva toteutuminen taysin uuden suunnitelman, vai voidaanko hyodyntaa
vanhoja omia tai lainattuja toteutuksia. Uuden strategian jalkauttamisessa tulee kuitenkin
huomioida uudet tarpeet seka niiden vaikutus jalkauttamiseen. Usein ennen uuden
strategian jalkauttamista, tulee rutiineja sek& vanhoja toimintatapoja muuttaa niin etta ne
tukevat pddméaaran saavuttamista. (Hunger & Wheelen 2006, 215, 218; Lynch 2015, 442.)
Lync (2015, 442) lisaa viela jalkauttamisen seurannan huomioimisen, jolla varmistetaan
tiedon perille meno, seka se etta kaikki jalkauttamisen resurssit hallitaan seka niita
kohdistetaan oikein. Strategian jalkautusprosessissa keskeisimpé&na kuitenkin on sen
tarkoituksenmukaisuus; liian monimutkainen strategian jalkautusprosessi on hankala
toteuttaa, pelkistaminen seka fokusointi toimivat jalkautusprosessissa parhaiten (Tuomi &
Sumkin 2009, 80).

— - N N T
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trategian
AR -koulutukset
. paamaarat Paatokset . o
Strategiset o seminaarit
. _Mit3 i tarvituista : Seuranta
valinnat . '\ﬁg‘ga . T -osallistavaa .
ool ja aktiivista
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Kuvio 10. Strategian jalkautus (mukaillen Lynch 2015, 443; Tuomi & Sumkin 2009, 80)

Arvojen jalkauttamista strategiana tarkasteltuna, myoés strategian jalkauttamisessa
esimiesten seké johdon rooli on korostunut. Tuomen & Sumkin (2009, 19) mukaan
esimiehilla seka johdolla on ratkaiseva rooli jalkautuksen kaynnistéjind, ohjaajina seka
yllapitajina. Johdon tehtdvana on varmistaa, ettei jalkautusprosessissa jaa katvealueita,
vaan se kattaa koko organisaation (Tuomi & Sumkin 2009, 80). Johtotiimin tulee myds
tietoisesti ohjata henkildsttn toimintatapoja vastaamaan strategiaa, sekd huolehtia siita
ettd strategian mukainen toiminta huomioidaan organisaation palkitsemisjarjestelmassa
(Freedman & Tegoe 2003, 147).

Kun arvojen jalkautusta verrataan strategian jalkautukseen, eroavaisuudet 10ytyvat
kaytetyssa kirjallisuudessa ainoastaan jalkatusprosessin budjetoinnissa. Strategian
jalkautuksen ollessa arvojen jalkautusta laajempi kasite, on strategian jalkautuksessa
tarkeana seikkana huomioitu saatavilla olevan budjetti. Hungerin & Wheelen (2006, 218)

sekéa Lynchin (2015, 442) mukaan strategian jalkautuksen suunnitteluun ja toteutukseen
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kuuluu olennaisesti budjetointi aikataulutetulle suunnitelmalle sek& budjetin

suhteuttaminen paatettyihin jalkauttamisen toimenpiteisiin.

3.3 Seuranta

Puohiniemi (2003, 176) ehdottaa, etta arvojen toteutumista seurattaisiin yrityksen
ulkopuolelta, ei johdon ndkodkulmasta kasin. Taméan ajatuksen takana on havainto siita,
etta kun yrityksessa pyritaan arvojen mukaiseen toimintaan, se edellyttdd asettumista
toiminnan kohteen asemaan tai toimintaa arvioivan henkilén asemaan asettumista.
Yritysjohdolta arvojen toteutumisesta kyseltdessé saattavat vastaukset perustua
ennemminkin toiveisiin kuin todellisuuteen. Taman takia arvoista tulisi kysya niiltd, joita se
koskee. Julistettujen arvojen merkityksella ei ole valia, jos ne eivat ilmene yrityksen
kaytannon toimissa. Yrityksessa tyoskenteleva henkilosto tekee arvoista kaytanndssa
totta, mutta yrityksen ulkopuolella olevat arvioivat sen onnistumista. TAméan takia arvojen
toteutumisen arvioijana tulisikin toimia taho, jonka mielipiteella on asiaan
merkitysta.(Puohiniemi 20013, 176.)

Jokainen strategia tarvitsee seurantajarjestelman.Strategiaprosessin tehokas seuranta
antaa strategian toteutustiimille seka organisaation johdolle kriittisen tarkeaa tietoa
prosessin edistymisestd, siitd miten strategian mukainen toiminta edistyy ja
mahdollisuuden huomioida poikkeamat strategiassa. (Freedman & Tegoe 2003, 147,
Lindroos & Lohivesi 2010, 46.) Freedman & Tegoe (2003, 147) huomioivat viela, etta
seurannan tulisi tapahtua alkuvaiheessa usein, myohemmassa vaiheessa saanndllinen

raportointi harvemminkin riittaa.

Arvoprosessia voidaan seurata esimerkiksi palautejarjestelmalld, kehityskeskusteluilla,
vuosikertomuksissa, ilmapiirimittauksilla, arvobarometreilld, yrityskulttuurin analyyseilla,
henkilostétilinpaatoksilla seké balanced scorecard- jarjestelmalla. Myods
kannustinpalkkaus- ja palkitsemisjarjestelmassa tulisi huomioida hyva arvojen
toteutuminen. (Aaltonen & Junkkari 2003, 243-244.)

Myo6s Mattila (1997, 65, 207) huomioi seurannan tarkeyden yrityksen arvojen
jalkautusprosessissa, joka nédhdéaén virheellisesti loppuvan siihen, kun prosessi on
saatettu loppuun. Arvoprosessi ei lopu, vaan se voidaan nahda jatkumona, josta saadaan
hyotyd myds tulevaisuudessa. Yritysarvoja toteutumista tuleekin seurata ja tarvittaessa
paivittdd. Nain arvot eivat katoa taustalle ja niist voidaan saada todellista hyotya

organisaation kulttuuriin seka toimintaan. (Mattila 1997, 65, 207.)
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3.4 Jalkautukseen vaikuttavat tekijat

Tavoitearvojen laatimisen ollessa yhteiséllinen sopimusprosessi, niiden jalkauttaminen
vaikuttaa koko organisaation tunne-elaméan. Se vaikuttaa tottumuksiin, muuttaa
uskomuksia, tappaa vaaria uskomuksia seka luo vuorovaikutussuhteita. (Aaltonen
&Junkkari 2003, 240.) Jotta myds lopputulemaltaan onnistunut prosessi saadaan
kaynnistettyd, on yrityksessé aluksi tunnistettu arvot. Arvojen tulee toimiakseen perustua
relistiseen nykytilan analyysiin, jonka avulla jo olemassaolevat arvot I6ydetaan pinnan
alta. Onnistumiseen vaikuttaa olennaisesti asian fokusointi; se mita koko prosessilla
haetaan, eli mihin nékyvia ja tietoisia arvoja tarvitaan, tulee olla alusta asti selva.
(Aaltonen & Junkkari 2003, 203, 235, 245.) Muita olennaisesti prosessiin vaikuttavia
tekijoité ovat Aaltosen & Junkkarin (2003, 230) mukaan esimerkiksi yrityksen historia ja
koko.

My®0s yrityksen johdolla ja prosessin kaynnistajilla on suuri vaikutus siihen, onnistuuko
prosessi halutunlaisesti. Prosessiin vaikuttaa olennaisesti myos se, etta arvot pysyvat

pinnalla aktiivisen jalkauttamisvaiheenkin jalkeen.

Aaltosen ym. (2003, 146—-147) mukaan arvojen jalkautusprosessiin ei ole maagisia
ratkaisuja, vaan siihen vaikuttavina tekijoina toimivat arkinen tyd, muistuttaminen,
muutosten tekeminen, jatkuva arviointi seké konkreettiset toimenpiteet. Aikaa tulee varata,
ja voidaankin ennemmin puhua vuosista kuin kuukausista. Jalkauttamisessa arvoja
kannattaa katsoa kahdelta eri kannalta, arjen tekojen ja viestinnédn seka koko taloa
koskevien suunnitelmien ja seurannan kannalta. (Aaltonen ym. 2003, 146-147.) Keskeisin
rooli yrityksen arvojen jalkauttamisprossissa on kuitenkin yrityksen johdolla, edellytyksena
onnistuneeseen arvojen jalkauttamisprosessiin on korostaen prosessiin nakyvasti
sitoutunut johto (Aaltonen & Junkkari 2003, 240-241; Aaltonen ym. 2003,135,149).
Yrityksen johdolla tulee olla ndkemys siitd, mit& ollaan tekeméassa ja miksi seka
keskeisten teemojen valitseminen, kuten mihin asioihin yrityksessa tullaan kiinnittamaéan
huomiota tulevaisuudessa. llman yhteistd motivaatiota seka tietoa siité, miksi prosessissa
ollaan, voi arvojen méaarittelyprosessi seka jalkauttaminen epéaonnistua. Prosessin
onnistuminen tai epaonnistuminen on siis pitkalti riippuvainen yrityksen
johtamiskulttuurista. (Aaltonen ym. 2003, 135, 149.)

Arvojen jalkautusprosessia strategiaprosessin ndkodkulmasta tarkasteltuna, voidaan myos
huomioida onnistumisen edellytyksené olevan ihmiset. Lynchin (2015, 446) mukaan
strategian jalkautusprosessin toteutumiseen vaikuttavat olennaisesti henkil6t, jotka ovat

olleet luomassa strategiaa, koska strategia itsessdan vaikuttaa sen
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jalkauttamistoimenpiteisiin. Jalkauttamisen suunnittelun ja toteutukseen tarvittavat henkil6t
riippuvat kuitenkin yrityksesta, vaikuttavina tekijoina toimivat esimerkiksi yrityksen koko
seka sen paatoksentekijat (Lynch 2015, 446). Valitettavan usein kuitenkin ne, jotka ovat
strategian jalkautumisen onnistumisen kannalta tarkeimmat henkilot unohdetaan tai
sivutaan prosessin alusta asti. Tama voi aiheuttaa strategiaprosessin jalkauttamisessa
vastarintaa tai suoranaista tietamattomyytta paamaarista. Taman takia onnistuneimmissa
jalkautusprosesseissa on saatu mukaan koko henkilosto johtajista tyontekijoihin. (Hunger
& Wheelen 2006, 216.)

Muita yleisia prosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ovat prosessin keston vaarin
arviointi, odottamattomien ongelmien esiin tulo, toimenpiteiden huono suunnittelu ja
toteutus, muiden kuin jalkautukseen liittyvien toimenpiteiden ja kriisien kasittely ja
huomion vieminen pois jalkautuksesta, henkiléstdn osaamattomuus tai
ymmartamattémyys tydn suorittamisesta, henkiléston puutteellinen koulutus ja
tiedonsaanti, jalkautuksen eteenpain viejien osaamattomuus johtaa prosessia ja antaa
suuntaa, jalkautukseen liittyvien tehtavien huono suunnittelu ja toteutus seké huono

informaatio ja viestiminen. (Hunger & Wheelen 2006, 215.)

Prosessiin vaikuttaviksi tekijoiksi on mygs tarkedd nostaa muutosvastarinta, koska
vaikkakin jalkautusprosessi olisi lahtokohdiltaan hyvin suunniteltu, itse muutos ei ole
valttdmatta helppo. Freedmanin & Tegoen (2003, 131-132) mukaan haluttomuus ja
kyvyttomyys muutokseen seké koko strategiaprosessiin voidaan katsoa ennakoivan
epaonnistumista prosessissa. Koska tehtavaa ja toteutettavaa on paljon, strategian
toteutuminen kaytannossa edellyttdd kokonaisvaltaista muutosta eritoten ylimman johdon
ajattelu- ja toimintatapoihin. Strategian toteutuminen tulisikin sisallyttaa kaikkien
organisaatiossa tydskentelevien toimenkuvaan johdon esimerkin mukaisesti. (Freedman &
Tregoe 2003, 131-132.) Arvojen muutoksen organisaatiotasolla ollessa suuri muutos
myds operatiivisella tasolla, vaatii se koko organisaatiolta tdyden muutosvalmiuden.
Muutos tarvitsee toimiakseen hyvan suunnitelman, jolla on mahdollisuus voittaa
ennustettavissa olevat esteet. Naité esteitd voi nousta seka yksilo- etta

organisaatiotasolta. (Haberberg & Rieple 2001, 538.)

Kaikki yksilot eivat muutosmydnteisid. Yksilosté riippuen muutos voidaan kokea paljon tai
vahan stressia tuottavana tekijana. Ja koska yksilot ovat erilaisia, muutoksen tuomaa
stressia hallitaan eri tavoin. Suurin osa ihmisisté tuntee liiallisen muutoksen
epamukavaksi. Varsinkin ulkopuolelta tuleva muutos voi olla vaikea sietéa ja hyvaksya,
vaikkakin lopputulema olisi yksilon tai organisaation kannalta hyodyllinen. Muutokset

organisaatiotasolla voivat aiheuttaa yksilossa tai tydyhteisdssa vastarintaa ja konflikteja ja
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johtaa jopa kasvaneeseen henkiléston vaihtuvuuteen. Muutoksen vastustamiseen
yksilétasolla voi vaikuttaa pelko uudesta, joka koetaan epavarmuutena tai
tietdmattomyytena tulevasta. Vastustaminen voi myds johtua riittdmattdmyyden tunteesta
tai epdvarmuudesta omaa patevyyttd kohtaan tai "muutosvasymyksesta”, joka johtuu
yksilon kyvysta ottaa vastaan rajoitettu maara arsykkeitéa. Yksilon tunne—elama voi myos
vaikuttaa muutoksen vastustamiseen; mikali esimerkiksi jalkautusprosessissa ei ole
huomioitu henkilostoa tai annettu mahdollisuutta vaikuttaa siihen, voi tunne—elaman
kokemus olla loukkaantuminen ja sitd kautta noussut vastustus itse muutosta kohtaan.
Toisaalta myo6s valinpitdmattomyys tai jarkiperdinen vastustus muutosta kohtaan tulkitaan
muutoksen vastustamiseksi. (Haberberg & Rieple 2001, 540-541.) Muutosvastarintaa
voidaan kuitenkin vahentaa hyvalla viestinnalla seké valmisteluilla. Muutosvastarinta
voidaan ndhda myds voimavarana; muutosvastarinnasta saatua tietoa voidaan arvioida

kriittisesti suunnittelun ja toteutuksen osalta. (Tuomi & Sumkin 2009, 32.)

Jalkautusprosessin onnistumiseen vaikuttaa myos tulevaisuuden hahmottaminen. Kun
onnistunut aktiivinen jalkautusprosessi on saatu paatokseen, tulisikin arvoja edistaa
yrityksessa aktiviisesti. Nain arvot eivat jaa unohduksiin ja muodostu "sanahelinaksi”,
vaan vakiinnuttavat paikkansa toimintaa ohjaavina periaatteina yrityksen arjessa myos

tulevaisuudessa.

Itse arvoprosessi on valmis tuskin koskaan, koska arvoja voidaan aina oppia syvemmin tai
arvoprosessiin voidaan etsia uutta nakokulmaa. Kun aikaa kuluu, pitéisi yrityksen arvojen
tulla osaksi yrityksen normaalia toimintaa niin, etta arvoja tuetaan yrityksessa jatkuvasti,
arvot nostetaan esille maéaraajoin, arvojen toimivuutta testataan ja arvoja paivitetaéan
tarvittaessa. (Aaltonen & Junkkari 2003, 244—245.) Voidaankin todeta, etta arvot toimivat
kun ne ovat mukana kaikessa mita organisaatio tekee. Aluksi se on hyvin tietoista,
my6hemmin arvojen tulisi toimia tottumuksen voimalla ja luonnostaan. (Aaltonen ym.
2003,148.)

Arvojen edistamisessa on kyse arvojen tekemisesta todellisiksi, paivittaisia toimia
ohjaaviksi periaatteiksi. Arvojen edistaminen kuuluu koko organisaation henkikostolle,
riippumatta ty6tehtavista. Yritysjohdon tehtava kuitenkin on omalla toiminnallaan edistaa
arvojen toteutumista organisaatiossa ja huomioida seikat , jotka vaikeuttavat niiden
toteutumista. Erityisesti esimiesty6lla on keskeinen rooli arvojen edistamisessa.
Esimiehen tulee ymmartaa seka sisaistaa arvokasitteiston merkitys oman yksikkénsa
kannalta, tarvittaessa jakaa taté tietoa alaisilleen ja nain varmistaa arvojen jatkuvuus,

pitdd arvoprosessi kaynnissa. (Puohiniemi 2003, 171-172.)
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3.5 Teoreettinen viitekehys

Tyo6n teoreettisen viitekehyksen (kuvio 11) tarkoituksena oli syventya arvojen

jalkautukseen seka siihen vaikuttaviin tekijoihin.

Arvot osana yrityskulttuuria

Yrityskulttuuri kertoo, mita organisaatiossa ajatellaan ja miten organisaatiossa toimitaan
(Mullins 2013, 696-697).

Yksilon arvot

Yksilon arvot ovat perusta ymmarrykselle muiden ihmisten asenteista
seka vaikuttimista Ja ne vaikuttavatkin yksildn havaintoihin ymparnstosta
{Robbins & Judge2015, 168).

Kuvio 11. Ty6n teoreettinen viitekehys
Arvojen jalkautuksen vaikuttaviin tekijoihin nostettiin erityisesti yrityksen johto seka

henkilostd. Yrityksen johdolla on iso vaikutus siihen, kuinka arvojen jalkautus kaytannéssa
tapahtuu, henkilostolla on tarkea rooli arvojen toteutumisessa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Luvussa esitellaan kohdeyritys seka kohdeyrityksen toimintaperiaatteet, joiden
jalkautukseen tutkimus keskittyy, selvitetaan tutkimusaineiston hankinta, tutkimusaineiston
analysointi seka tutkimusmenetelmien valinta. Tutkimuksen ensimmaisessé vaiheessa
suoritettiin haastattelu, josta saadun aineiston pohjalta toteutettiin toisessa vaiheessa

kysely yrityksen henkilékunnalle.

4.1 Kohdeyritys

Opinnaytetydn kohdeyritys Silta Oy, tarjoaa palkkahallinnon prosesseja, operatiivisen
HR:n, HR- ja tydkykyraportoinnin seka taloushallinnon palveluita yrityksille. Silta on
perustettu vuonna 2001 ja yritys tydllistaa 297 henkilda. Silta Oy:n omistaa
paaomasijoittaja Sentica Partners Oy:n hallinnoimat rahastot. (Silta 2015a.) Yrityksen
toimitusjohtajana toimii Kari Partanen, yrityksen tunnuslauseena: "Meilla jokainen péaiva on
palkkapaiva”. Yrityksella on viisi toimipistetta, jotka sijaitsevat Helsingiss&, Pieksamaella,
Turussa, Tampereella seka Tallinnassa. (Silta 2015b.)

Sillan palkkahallinnon palvelut kattavat koko palkkahallinnon prosessin tietojen
kasittelysta palkka—ajoihin. Sillan tarjoamat HR— palvelut sisaltavét palvelukokonaisuuden,
joka raataloidaan asiakkaan tarpeiden mukaan. HR— palvelukokonaisuuteen siséltyy
tybaika— ja HR—jarjestelmien paakayttajyys, yhteyshenkilon tehtavien sijaistus, kiintididen
ja rajojen seurannat, muistutukset esimerkiksi hyvaksymattomista tapahtumista tai
elakaditymisesta, korvauskasittelyt, sairauskassa ja lounassetelit seka koulutukset
esimerkiksi jarjestelmiin ja lakimuutoksiin sek& matka— ja kulunhallintapalvelut. HR— ja
tydkykyraportointiin kuuluvat esimerkiksi palkkaraportointipalvelut seké kokonaisvaltainen
tydkyky— ja hyvinvointiseuranta— ja raportointi. Silta Oy tarjoaa taloushallinnon palveluina
esimerkiksi kirjanpidon, tilinpaatésaineiston laadinnan ja konsernitilinpaatoksen
tekemisen. Tarjottaviin taloushallinnon palveluihin kuuluu myés sisdinen laskenta, osto— ja

myyntireskontran hoito, maksuliikenteen hoito seka perinta. (Silta 2015c.)

Silta Oy;n historia ulottuu vuoteen 2000, jolloin Suomen valtio, Keskinainen eldkevakuu—
tusyhtié Varma Sampo (nykyinen Keskindinen tydeldkevakuutusyhtié Varma), Teollisuus—
vakuutus Oy (nykyinen Sampo Oyj) ja Novo Group Oyj (nykyinen Logica Oy) nakivat tar—
peen perustaa henkildstohallinnon palveluita tuottavan yrityksen. Organisaatio muodostui
littdmalla siihen toimintoja ja palveluita Novo Group Oy:sta, josta siirrettiin yksityisen sek—
torin palkkapalveluita ja Valtiokonttorista, josta siirrettiin julkisen sektorin palkkapalvelut.

Na&in toukokuussa 2001 perustettu Silta Oyj alkoi tuottamaan palkkahallintopalveluita yksi—
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tyiselle ja julkiselle sektorille seka elakepalveluita elakekassoille, elakesaatidille seka yri—
tyksille. Sittemmin Silta Oy on kasvattanut toimintaansa yritysostoilla, muun muassa os—
tamalla osan Kuntalaskenta Oy:st& vuonna 2005 ja vuonna 2007 ostaen kolme yhtitota:
Konsulttitoimisto Jaakko Lehto Oy:n, Oy Promotive Ab:n seka JL Outsourcing Oy:n.
Vuonna 2011 Silta Oy teki sopimuksen eldke— ja henkildstopalvelurahastojen siirtymisesta
Mandatum Lifelle ja ne ovat heindkuusta 2011 asti olleet osa Innova Henkilostérahasto—
ja Elakepalvelut Oy:ta. Nain Silta keskittyy ydinliiketoimintaansa, palkka— ja taloushallin—
toon. (Silta 2015d.)

Sillan asiakkaita ovat muun muassa Altia Oyj, Cargotec Oyj, Otava konserni, Danske
Bank, Suomen Asiakastieto Oy seka VR konserni (Silta 2015e).

4.2 Kohdeyrityksen toimintaperiaatteet

Organisaatiossa nakyvat hyvin vahvoina kaytannon toiminnan periaatteet.

Toimintaperiaatteet (kuvio 12) ovat lanseerattu vuonna 2013 (Hagelin 20.3.2015).

UTELIAISUUS

TALENTTI VASTUULLISUUS LUOTTAMUS

Kuvio 12. Sillan toimintaperiaatteet (Silta 2015a)

Toimintaperiaatteiden tarkoituksena on ohjata Siltalaisten paivittaista tyota.
Toimintaperiaatteet ovat tyonilo, uteliaisuus, talentti, vastuullisuus sek& luottamus.
Jokainen edellda mainituista toimintaperiaatteista siséltaa laajemman kokonaisuuden;
Tyo6niloon siséltyy motivointi, koulutus ja iloitseminen onnistumisesta. Uteliasuus pitaa
sisalladn uuden oppimisen, ennakkoluulottomuuden ja kehittdmisen. Talentti kertoo
Siltalaisten halusta olla ylpeita saavutuksistaan sekd osaamisistaan ja viittaa siihen etta
Sillan asiakkailla on hyva syy suositella palveluita muille. Vastuullisuus siséltaa annettujen
tehtavien hoitamista hyvin seka asiakkaiden yllattdémisté uusilla ideoilla. Luottamus
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siséltaa uskon jokaisen tyontekijan potentiaalisuudesta ja tyon tuloksista, sekd empatiasta

seka syvdllisestd kumppanuudesta. (Silta 2015a.)

4.3 Tutkimusmenetelmien valinta
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4.4 Aineston hankinta
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4.5 Analysointi ja kaytetyt menetelmat
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5 Tutkimuksen tulokset
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6 Pohdinta
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6.1 Tuloksien tarkastelu
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6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen paatutkimusongelmana oli selvittdd kohdeyrityksen
toimintaperiaatteiden jalkautuksen onnistumista. Arvojen jalkautus tydyhteis66n on
kokonaisvaltainen muutos ja sen onnistumiseen vaikuttaa moni tekija.

Jatkotutkimusehdotukset l16ytyvatkin naiden vaikuttavien tekijoiden tiedon syventamisesta.

Taman tutkimuksen jatkotutkimuksena olisi erittdin mielenkiintoista selvittaa, kuin
kohdeyrityksen toimintaperiaatteet nakyvat ulkoisille sidosryhmille. Kuten Puohiniemi
(2003, 23) ehdottaa, tulisi arvojen totetumista seurata ulkoapain. Olisikin ensisijaisen
tarkeaa tutkia, kuinka esimerkiksi asiakkaat kokevat kohdeyrityksen toimintaperiaatteet,
asiakkaiden ollessa yrityksen elinehto. Taméankaltainen tutkimus antaisi myos viitteita siita,
kuinka yrityksen toimintaperiaatteet todellisuudessa nakyvét ulos pain ja tarvitseeko
toimintaperiaateiden nakymista vahvistaa.

Kuten toimintaperiaatteiden nakymista ulospain, olisi myos erittdin tarkeaé tarkastella
lAhemmin, minkalaiset kaytannon arvot yrityksessa oikeasti vallitsevat. Tamankaltainen
tutkimus vaatisi yrityskulttuurin syvempaa tarkastelua, tutkimalla yrityskulttuuria ja sen
alakulttuureita, olisi mahdollista tarkastella julkituotujen ja oikeasti toimintaa ohjaavien
arvojen yhtenevdisyyksia ja eroavaisuuksia suuremissa maarin. Mikali eroavaisuuksia
l6ytyy, pystytddn niihin kuitenkin pitkalla aikavalilla vaikuttamaan muuttamalla
yrityskulttuuria tietoisesti. Toisaalta voidaan alakulttuureita tutkimalla myds 16ytaa niista
yhtenevaisia arvopohijia, joiden esimerkiksi Schein (1999, 36) nékee olevan tarkea osa
yrityksen tehokasta toimintaa. Tunnistamalla alakulttuureita seka niiden yhteisia arvoja,
voi yrityksen johto huomioida niiden tehokkuuden ympariston,tyéyhteison tai itse tyon teon
kannalta. Alakulttuurien arvopohjan tarkastelu kohdeyrityksessa eri taustamuuttuijilla

olisikin tutkimuksena varmasti yhta haastavaa kuin palkitsevaakin.

Tyoyhteison yksilon arvojen syvempi tutkimus antaa tarkeaa tietoa yritykselle, joka haluaa
henkildsténsa toimivan arvojensa mukaisesti. Kuten Mattila (2007, 125) on
tutkimuksessaan havainnut, ovat yksilon omat arvot hyvin heterogeenisia; jokainen yksilo
kokee arvot omalla tavallaan. Olisikin mielenkiintoista selvittaa tutkimuksella, minkalaisia
yksilén arvoja tydyhteisosta I0ytyy ja toimivatko ne sopusoinnussa yrityksen arvojen
kanssa. Yksilon arvoja voitaisiin selvittdd esimerkiksi tydpajoilla, joissa tunnistetaan omia,
henkildkohtaisia arvoja. Kun arvot ollaan tunnistettu, olisi hyva pohtia, kuinka
samansuuntaisia ne ovat sisalléltaan yrityksen arvoperustan kanssa. Mikali

eroavaisuuksia voidaan l0ytaa yksilon ja yrityksen arvoissa, olisikin tarkeaa
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yhdenmukaistaa niita, vaikuttamalla esimerkiksi yksilon ja tydyhteisén asenteisiin

syventamalla yrityksen arvojen syvdllista ymmarrysta.
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6.3 Tulosten patevyys ja luotettavuus
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6.4 Oman oppimisen arviointi

Yrityksen arvojen jalkautuksen tutkiminen kohdeyrityksessa oli aiheena erittain
mielenkiintoinen seka haastava. Aiheesta oli haastavaa loytaa eksaktia ja relevanttia
tietoa, joten tiedon haun taidot kehittyivat tata tyota tehdessa paljon. Opinnaytetyon kautta
syntyi syva ymmarrys yrityksen arvojen ymmartamisesta seka niiden jalkauttamisen
tarkeydesta. Yrityksen arvot ja niiden jalkauttaminen ovat mygs aiheita, joihon ei kursseilla
syvennyta. Tasta johtuen tutkimuksen tekijoiden erilaiset ajattelutavat seké keskindinen
vuoropuhelu aiheesta olivatkin taté tyota tehdessa yksi palkitsevimmista seké
opettavaisimmista seikoista. Keskinaisella vuoropuhelulla aihetta rajattiin seka
laajennettiin niin, etta tyosta saatiin tekijoidensa mielesta ehyt kokonaisuus. Arvokkaan
lisdn tyon tekemiseen toi myods toisen tutkimuksen tekijan kokemus kohdeyrityksestéa
tyoharjoittelun kautta ja toisen tutkimuksen tekijan ulkopuolinen perspektiivi
kohdeyritykseen. Naiden seikkojen huomioonottamisella oli téarked vaikutus esimerkiksi
kyselytutkimuksen osalta, jolloin pystyttiin huomioimaan kohdeyrityksen henkildston

aikataulut kyselyn lahettamista suunniteltaessa.

Opinnaytetydprosessin kautta syveni tunne asiatuntijuudesta, ja prosessi opetti myds
prosessin kokonaisuuden hallintaa, kuten oikeanlaisen teorian tarkoituksenmukaista
kayttda, ajanhallintaa, lahdekriittisyytta seka tutkimukseen tarvittavan tiedon saamista
haastatteluilla ja kyselylla. Haastattelukysymysten ja kyselylomakkeen suunnittelu seka
tulosten analysointi syventivat myos tutkijoiden ymmarrysta prosessin kokonaisuuden
kannalta seka analyyttisen nakdkulman tarkeytta tutkimusta tehtaessa. Kaiken kaikkiaan
tutkimus pysyi aikataulussa hyvan ajankayton ja —suunnittelun ansiosta. Vaikkakin
yllatyksié ja muutoksia tutkimusta tehtéessa tuli, eivat ne mielestamme vaikuttaneet

lopputulokseen.

Vaikkakin tamé& opinnéytety0 on tehty syventdmaan tutkimuksen tekijoiden tietoa
opinnaytetyon aiheesta seka opinnaytetyoprosessista, on kuitenkin tekijoilleen tarkea
motiivi se, etta kohdeyritys hy6tyy tutkimuksesta. Tyon tarkeys kohdeyritykselle antaa

tekijoille kokemuksen asiantuntijuudesta seka kasvattaa ammatillista itsetuntoa.
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Liite 4. Strategiatytdkalu

Strategiataso Organisaatiotaso
—_—
Strategian osay

ASIAKKAAMME
(Keitd varten olemme

olemassa?)

VERKOSTOKUMPPANIMME
(Lyhyen ja pitkén aikavalin
nakokulma)

ARVOMME

(Siséiset, toimintaa ohjaavat
periaatteemme. Miksi teemme

tata tyota?)

VISIOMME
(Lyhyt kuvaus valitusta

tulevaisuudesta vuonna X)

TOIMINTA-AJATUKSEMME
(Miksi olemme olemassa?)
TOIMINTAMME KENTTA
(Minkalaisessa busineksessa

olemme mukana?)

YDINOSAAMISEMME

(Mik& on se osaaminen, joka on
ainutlaatuista, asiakkaalle
arvokasta seka siirrettavissa

uusiksi mahdollisuuksiksi?)

KEHITTAMISEN
PAINOPISTEET

(Ne keskeiset asiat, joihin
panostamme resursseja

tulevana toimintakautena)

Vaikutusalueen Oman

strategia

vastuualueen

strategia

Taulukko 1.Strategiatydkalu (Tuomi & Sumkin 2010, 114)
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