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Tutkin arvoja ja arvokulttuuria pk-yrityksessa. Arvot vaikuttavat yrityksen toimintaan
tavoitteina, ja toimintaa ohjaavina pddmaarind. Arvokulttuuri taas muokkautuu yrityksen
kehityskulun aikaan vahitellen. Kohdeyritykseni tuottavuus oli viimeisen vuosikymmenen
aikana kasvanut ja tarkastelin ovatko yrityksessd vaikuttaneet kovat arvot ja miten
tyontekijat ja toimihenkil6t kokevat yrityksen arvomaailman. Yhteiskunnallisessa
keskustelussa nakyy uskomus, ettd tuottavuuden nousu edellyttdd henkilGston
ylikuormittamista.  Tutkimuksessani  selvitdn  kohdeyrityksessani  arvojen  kautta

tuottavuuden nousun vaikutusta henkil6on.

Tutkimukseni kohteena oli yhden metalliyrityksen arvot ja arvokulttuuri. Haastattelin
tyontekijoita ja toimihenkil6itd vuoden 2009 alkupuolella. Tutkimusteoreettinen
nakokulmani oli symbolinen interaktionismi. Siind arvot rakentuvat sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa yksilon kommunikoidessa yhteison muiden jasenien kanssa.
Tutkimusmenetelmand kaytin sisallénanalyysid. Haastateltavien puheesta nostin esiin
arvoja ja arvokulttuuria esittavéat ilmaisut ja haastateltavien kokemuksia siitd, miten arvot

toteutuivat yrityksessa.

Metalliyrityksessa toteutuvat arvot ovat hyvid perusarvoja ja tuottavuuden nousua ei ole
saavutettu tyontekijoiden hyvinvoinnin kustannuksella vaan tuotetta, markkinointia ja
toimintoja kehittdmalla. Tyontekijat kokivat yrityksen hyvaksi ja inhimilliseksi.
Toimihenkilot ja johto jakoivat tyontekijoiden kanssa samanlaisen arvopohjan ja
yhtendisen  arvokulttuurin.  Selvésti  parantunut  taloudellinen  tehokkuus ei
kohdeyrityksessani tuottanut kovia arvoja ja arvokulttuuria vaan yrityksessd toteutuvat

inhimilliset arvot ja vaatimattomuuden arvokulttuuri.
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1. Johdanto

Yhteiskunnalliset asiat ovat kiinnostaneet minua jo vuosikymmenid. Olen myds pyrkinyt
vaikuttamaan asioihin — en osallistumalla politiikkaan, vaan vahaisilla arjen valinnoilla.
1970-luvulla olin kotiditina ja lasten kasvaessa pohdin uusia mahdollisuuksia eldméssani.
Paadyin opiskelemaan rakennusinsindoriksi, ja ajattelin vaikuttavani rakennusten
jarkevampaan ja ihmisystdavallisempadn suunnitteluun. Insinddrin roolissa en siihen
kyennyt niin kuin olisin toivonut, mutta halu vaikuttamiseen ei laantunut. 1990-luvun
alussa tutustuin Clare W. Gravesin arvojen muutosteoriaan ja kiinnostukseni kohdistui yha
enemman arvoihin eli siihen, mitd arvot ovat ja miten ne vaikuttavat meidan
toimintaamme. Samaan aikaan elettiin syvad lamaa ja arvokeskustelu virisi koko
yhteiskunnassa. Liike-elamén eettisida ratkaisuja arvioitiin Kriittisesti, ja monenlaiset

yhteiskunnalliset vaikuttajat arvioivat yritysten arvoratkaisuja.

Yhteiskunnalliset muutokset nostivat esiin ihmisten kohtelun ja taloudellisen hyodyn
ristiriitaisiksi koetut arvot. Nakokulmana tuntui olevan, ettd taloudellisesti kannattavaa
toimintaa ei synny ihmisid hyvin kohtelemalla. Mediassa arvoista Kkirjoittivat ja
keskustelivat papit, toimittajat ja filosofit. Useimmilla néista toimijoista ei ollut kovin
vahvaa kokemusta liike-elamasta ja sen lainalaisuuksista. Asioita arvioitiin ulkopuolisen
arvostelijan nékokulmasta — todellisista paatoksentekoon vaikuttavista tosiasioista eivat
arvostelijat tienneet paljonkaan.

Oma kokemukseni tyoelamésta kertoi kuitenkin toista. Olin péddosin toiminut pienissa
yrityksissd, ja kokemukseni mukaan asia ei ollut niin yksiselitteinen. Toimiessani
rakennusinsingorin tehtdvissé pienissd suunnittelutoimistoissa koin, ettd ihmisten kohtelu
oli erittdin huonoa. Molemmat yritykset joutuivat lopettamaan laman aikana toimintansa,
toinen konkurssin ja toinen myynnin kautta. Vuosikymmenen vaihteessa olin pk-
yrityksessd, jossa taas henkilOstosta huolehdittiin hyvin, ja tdma pieni yritys toimii
edelleen. Erilaiset kokemukseni yrityksien henkil6stdjohtamisesta vahvistivat
kiinnostustani arvoihin. Vaikuttavatko johdon esimiestaidot ja suhtautuminen henkil6st6on
merkittavasti yrityksen kannattavuuteen — jopa niin paljon, etté silla olisi ollut merkitysta
lamasta selviytymiseen? Varmasti muillakin asioilla oli merkittavé vaikutus, mutta uskoni
henkildstojohtamisen vaikuttavuuteen vahvistui edelleen kokemukseni ja tietdmykseni

lisdantyessa.



1990-luvun  kéytin kaytannon vuorovaikutukseen paneutuen ja konsulttitaitojeni
parantamiseen, koska oman yritykseni puitteissa sain toimeksiantoja yha enemman
kehittdmisprojekteista. Kaytdnnossa l6ysin yhteyden arvojeni mukaiseen toimintaan, ja
tuottavuus ja kannattavuus olivat laman jalkeisen yrityseldméan pé&&huomion kohde.
Toisaalta ihmisten johtamiseen ja henkildstoon vaikuttamalla sain sekd tuottavuuden
paranemisen etta henkildston hyvinvoinnin yhdistettyd monessa asiakaskohteessani. Myds
Tero Mamia kuvaa tata kehitystd yhdistaméalld taloudellisen suoriutumisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin. Han on todennut, ettd tutkimukset vahvistavat kannattavuuden ja
hyvinvoinnin yhteyden, vaikka se ei olekaan erityisen voimakas. Td&m& tukee omia
huomioitani, mutta valitettavasti taloudellista tulosta voidaan tehdd myods henkiloston
hyvinvoinnin kustannuksella. (Mamia, 2007, 24; Melin, 2007, 139; Ranta, 2005)

2000-luvun alussa lahdin opiskelemaan filosofiaa paneutuen etiikan perusteisiin ja samalla
sosiaalipsykologiaan. Vuorovaikutustaitojen opiskeluni 1990-luvulla oli keskittynyt
yksilon toimintaan, ja sosiaalipsykologia toi siihen yhteisollisyyden nakékulman, joka oli
ennen puuttunut. Filosofien yli kahdentuhannen vuoden pohdinnat hyvasta eldmasta eivat
olleet tuottaneet yhteisymmarrysta. Etiikka ja arvot ovat moninainen ja monimutkainen
asia, johon on vaikea l0ytd4 valmiita ja lopullisia vastauksia. Sitd, mikd on tarkedd ja
oikein voidaan arvioida monesta nakdkulmasta ja paatya loogisella ajatusprosessilla aivan
erilaisiin lopputuloksiin. Samoin oma tutkimukseni liike-eldman arvoista ei tuota lopullista
totuutta kysymykseen, mutta toivottavasti voin valottaa v&hdan uutta ndkokulmaa

aiheeseen.

Vuonna 2005 sain paatokseen yhden pitkéllisen prosessin; kirjani ”Kehittyva tydyhteiso”.
Siind kuvaan yrityksissd tekemiani kehittdmishankkeita ja niihin vaikuttavia tekijoita.
Opiskelu ja kirjoittamisprosessi selkeyttivat omaa tyotani. Samalla nalka kasvoi, ja myos
halu tutkia arvoihin, vuorovaikutukseen ja ihmisten kanssakdymiseen liittyvia asioita
kasvoi. Filosofiassa tein kandidaatintutkielmani liike-elamén etiikasta, ja nyt haluan jatkaa
ja laajentaa ndkemystani pro gradu-tutkielmassani sosiaalipsykologisesta nakokulmasta.
Arvot, etiikka ja niiden toteutuminen kaytdnndsséd ovat olleet punaisena lankana
elamaéssani, ja haluan jatkaa tatd tyotd. Filosofiassa on lohduttavaa, ettei mitdan lopullista
totuutta tavoitellakaan, mutta matka sinne jonnekin, mihin tie vie, on mielenkiintoinen ja

mutkikas. Jokaisen mutkan takaa voi tulla uusia mielenkiintoisia yllatyksia vastaan.



2. Tutkimuskohde ja tutkimuskysymys

Pro gradu -tutkielmassani kohteenani ovat pk-yrityksen arvot ja arvokulttuuri. Tahén
liittyen tutkin my6s niiden merkitysta tyontekijoille ja johdolle ja heiddn kokemustansa
arvojen toteutumisesta. Minua kiinnostaa millaisia arvoja yrityksen sisélld toteutetaan ja

minkalainen kulttuuri sielld vaikuttaa.

Kysyn, tuottaako taloudellinen tehokkuus kovia arvoja pk-yrityksissd? Mediakeskustelu
pitdd ylla kasitystd, ettd liike-elamén arvot ja kulttuuri ovat jotenkin moraalittomia tai

huonoja. Haluan selvittda onko todellakin nain.

3. Taustateoriat ja arvotutkimus

Arvoja, moraalia, etiikkaa ja normeja on tutkittu laajasti ja monien tieteenalojen
nakokulmista, kuten esimerkiksi sosiologian, sosiaalipsykologian ja filosofian kannalta.
Seuraavassa esittelen, edelld& mainituista nédkokulmista joitakin teorioita ja tutkimuksia.
Olen ottanut mukaan filosofian siksi, ettd se on mielestani luonut perustan koko etiikan

tutkimukselle, ja myos siksi, ettd olen itse ollut kiinnostunut aiheesta.

3.1 Etiikka ja arvot filosofian ndkdkulmasta

Juhani Pietarinen kuvaa eettisten teorioiden tarkoitusta tavoitteena neuvoa ihmisid
toimimaan oikein. Moraalifilosofit ovat perustelleet teoreettisesti ihmisten kdytannollista
toimintaa, siis millaisiin moraalisiin argumentteihin kaytdnnon eldmén ratkaisut pitaisi
perustaa. Pietarinen maédrittelee: “Etiikka eli moraalifilosofia tutkii moraalin luonnetta.
Sen tarkoituksena ei ole ensisijaisesti osallistua arkieldamédn moraalikeskusteluun vaan
tutkia sitd. Myos sellaiset tieteet kuin psykologia ja sosiologia tutkivat moraali-ilmigita,
mutta ei samalla tavalla kuin filosofinen etiikka. Etiikka on filosofian osa, ja siksi se on
luonteeltaan kasitteellistd erotukseksi esimerkiksi psykologisesta moraalin tutkimisesta.”
(Pietarinen & Poutanen 1997, 3—4.) Néin eettiset teoriat hakevat vastausta siihen, miké on
oikein. Arvot kuvaavat maailmaa joka todellisuudessa arkielaméssa toteutuu, ja jota myos
sosiaalipsykologia tutkii Pietarisen mainitseman psykologian ja sosiologian liséksi.
Filosofisessa tutkimuksessa ei etiikan teorioista ole paasty yhteisymmaérrykseen filosofien



keskuudessa, mutta siitd huolimatta ne ovat kautta aikojen vaikuttaneet ajatteluumme.
Avristoteelinen hyve-etiikka on vaikuttanut meidan kulttuuriperintiébmme ja tieteelliseen
traditioomme myds Sokrates, Platon ja Tuomas Akvinolainen ovat olleet keskeisié eettisen
koodistomme luojia. Esittelen seuraavassa muutamia nakokulmia etiikan teorioihin.
Valintani perustuvat vain niiden soveltuvuuteen liike-elaman etiikan taustateorioiksi,

eivatka seuraavat esitykset sovi siis teorioiden kattaviksi esittelyiksi.

John Stuartt Mill (1806-1873) on esitellyt utilitarismin periaatteita artikkelissa Utilitarismi
(1861). Onnellisuus on Millin mukaan kaikenlaisen inhimillisen toiminnan lopullinen
padmadra. Nautinnon tavoitteleminen on keino paasté tdéhan paamaaraan. Hyoty on Millin
maéarittelemand tarked onnellisuuden etsinndssd. Hyoty ei tarkoita yhden ihmisen hyotya,
vaan han ottaa yhteisollisyyden mukaan eettiseen keskusteluun. Hyoty lasketaankin niin,
ettd se tuo mahdollisimman monelle henkil6lle mahdollisimman suuren hyédyn ja siis nain
onnellisuuden. (Mill 2004, 15-98.)

Jos téata katsotaan yritysetiikan ndkokulmasta, yritysjohtaja ei enda saa toimia katsoen vain
omaa hyotyaan vaan yrityksensd henkiloston ja koko yhteison hyotyd. Tand pdivana
henkiloston hyvinvointi usein on koko yrityksen hyvinvointia, ja hyddyt saattavat
kohdentua yhteiseen padmaardan. Koko henkilostd voi voida paremmin yrittajan
ratkaisujen kautta, ja nama ratkaisut taas vaikuttavat koko yhteis6on ja sitd kautta
yhteiskuntaan. Yritystalouden systematiikka on rakennettu niin, ettd kun yritys tuottaa
voittoa, omistaja hyotyy siitd eniten. Tyontekijat hyotyvat tyopaikasta, joka
todenndkdisesti jatkuu ja pystyy maksamaan séd&nnollisesti palkkaa. N&in henkil6std voi
paremmin ja pystyy suunnittelemaan tulevaisuuttaan. Heidén ei enaa tarvitse huolehtia
omasta toimeentulostaan niin paljon kuin ennen. Yhteiskunta taas hyotyy hyvinvoivasta
yrityksesta verotuloina. Yhteiskunnan sdidnn6ét on luotu tukemaan kansalaisten

onnellisuuden kasvua.

Utilitaristisen hyotyetiikan nékokulmasta taloudellisessa toiminnassa olennaisia ovat
talouden siséiset eettiset pelisadnnot ja lait. Niiden vastuullinen noudattaminen on my6s
yrityksen ulkoisen kuvan luomista. Rehelliselld toiminnalla yritys luo kuvan, jonka takia
kuluttajat suosivat juuri tata yritystd, ja toiminta on kannattavampaa. (Niiniluoto 2005, 57—
58.)



Eettinen relativismi taas puolustaa eri yhteisjen ja kulttuurien moraalieroja. Sen mukaan
jokaisessa kulttuurissa on erilaiset ndkemykset, tavat ja arvostukset, joiden perustella
luodaan toisistaan eroavia arvomaailmoja. Jokaiselle kulttuurille on oma moraalinen
arvojarjestelménsa. Hyvéksytaan ajatus siitd, ettd samanlainen toiminta on hyvaksyttya
toisessa kulttuurissa, kun taas toisessa se on paheksuttavaa ja laitonta. Vahva relativismi
sallii esimerkiksi lahjonnan kulttuuriin perustuvana tapana. Eettinen relativismi taas
puolustaa eri yhteistjen ja kulttuurien moraalieroja. (Pietarinen & Poutanen 1997, 103—
104.)

Buchholz nékee etiikan prosessimaisena kehityksend. H&nen mukaansa l&nsimaisen
ajattelun taustaolettamukset perustuvat yksilollisyyteen, joka on lahtdisin Ranskan
vallankumouksen ajoilta. Rawls toi yhteisollisyyttda yhteiskunnalliseen keskusteluun,
mutta myods hénen ajattelunsa perustui yksilollisyyteen. Samoin utilitarismi perustuu
yksil6llisyyteen: Siind eriytyneet yksilot muodostavat yhteison. Yksilo ja yhteisd ovat
vastakkain; ne eivat kohtaa. Yhteisollisessé ajattelussa taas yksild on yhteistytssa muiden
kanssa ja yhteison aktiivisesti toimiva osa. Han kykenee silloin ndkemaén itsensa myos
toisen yksilon kautta, jolloin uudenlaiset menettelytavat kehittyvat ja yhteisé I0ytaa
yhteisen tarkoituksen. Henkilo itse” niyttdytyy roolina suhteessa muihin toimijoihin.
Tallainen yhteisoé rakentava henkild on luova ja hanen toiminnassaan yksilollisyyden ja
yhteisollisyyden vililld on jatkuva vuorovaikutus. Ndin “itsen” vapaus on siirtymisté
poolista toiseen. Vapaus ei piile autoritdaristen normien Kkieltdmisena vaan
itsesuuntauksena, joka vaatii seka yksilollisyyden ettd yhteis6llisyyden huomioimista.
“Itse” ei ole muusta sosiaalisesta prosessista eristdytynyt systeemi, vaan henkilé on
persoona, joka on jatkuvassa kehittymisen prosessissa ja osallisena omassa yhteisgssaan.
Dynaamisessa jatkuvassa prosessissa muotoutuu vuorovaikutus muuntuvien asenteiden,
pyrkimysten ja ndkokulmien kautta, ja ndin muodostuu uusia ndkokulmia, jotka taas
vaikuttavat yhteisoon. Yhteisd rakentuu ja kehittyy, kun yksilon tuoma uusi ajattelu ja
yhteison nékokulma mukautuvat toisiinsa. Tassa prosessissa Yyhteisd saa oman
tarkoituksensa, erityisyytensa ja rikkautensa. (Buchholz 1998, 56-57. Rawls 1999.)

Vapaa yhteiso ja vapaa yksilo tarvitsevat auktoriteetin luomaa valtaa ja rakenteita, kuten
instituutioita ja traditioita, mutta myds luovaa innovatiivisuutta ja uudistumista, jotta
ihminen voisi kommunikaatiossa antaa ja saada. Yhteison arvot, uskomukset ja tavoitteet

vievat eteenpdin keskustelua mm. inhimillisistd resursseista ja arvoista. Tama



vuorovaikutus jatkuu koko ajan. Vuoropuhelu voidaan ndhdd myos yhteisollisena
alykkyytend, joka muokkaa yhteisod ja vaikuttaa siind toimiviin ihmisiin. Yhteison
historia ja rakenteet yhdistyvat siind yksilon alykkyyteen ja luovat kokonaisuuden.
Erityinen luova yksild on dynaamisessa vuorovaikutuksessa toiseen yksiloon yhteisossa, ja
tastd yhteydestd syntyvét sosiaalinen merkitys ja normit. Samalla yhteis6 muokkaantuu
néaiden yksiloiden kohtaamisesta. Yhteisolla pitédd olla yhteiset tavoitteet, ja se kuuluu
olennaisena osana yhteisona olemiseen ja toimimiseen. Uusien tavoitteiden ottaminen on
loppumaton dynaaminen prosessi, jossa yhteisé kehittyy ja muokkaantuu koko ajan
uudelleen. (Buchholz 1998, 58-60.)

Nayttaa silta, ettd eettinen Kkehitys yrityseldméssda on evoluutiomainen prosessi.
Esimerkiksi utilitarismi nayttaa ajatusmalliltaan staattiselta, kun taas eettinen prosessi pitaa
sisalladn muutoksen ja kehittymisen mahdollisuuden. Prosessimainen ajattelu on liike-
elaméssd luonteenomainen tapa tarkastella asioita: tuotanto-, tarjous-, ja
tuotekehitysprosessit ovat tyypillisia yrityksen arkipéivassa toimivia jatkuvan muutoksen
ja kehityksen alla olevia toimintatapoja. Eettinen prosessi kytkeytyy myds symboliseen
interaktionismiin. Blumer (ks. 3.3.3.) kuvaa yhteison ja yksilén vuorovaikutusprosessia

hyvin samalla tavalla kuin Buchholzkin.

3.2 Arvotutkimuksista ja arvoteorioista

”Arvot ovat opittuja, kulttuurisesti hyvéksyttyjd elamad ohjaavia padmaarid. Niihin

turvaudutaan vaikeissa valintatilanteissa, joissa rutiineista ei ole apua. Arvoissa, kuten

muissakin motiiveissa, on kaksi komponenttia, tieto ja tunne. Tieto ohjaa valitsemaan

oikean suunnan ja tunne virittd4 halun p&ésté perille.” (Puohiniemi 2006, 9.)

3.2.1 Inglehartin arvotutkimuksesta

Arvot vaihtelevat eri maissa varallisuuden mukaan. Rikkaiden ja kdyhien maiden arvot
ovat erilaisia. Vaihtelua esiintyy akselilla “traditionaalinen—maallistunut™. Traditionaaliset
arvot tarkoittavat, ettd yhteisd on autoritddrinen ja uskonnollinen. Yhteisosta I0ytyy
esiteollisen ajan arvoja, kuten miesten dominanssi poliittisessa ja taloudellisessa elamassa,
auktoriteettien kunnioitus, abortin ja avioeron vastustus. Maallistunut-rationaalinen-

arvomaailma on vastakohta edelliselle. Toinen arvoakseli on Inglehartin mukaan



“eloonjddminen—itsensa toteuttaminen'. Edellinen dimensio pitdd siséllddn materialistiset
arvot, joita ovat taloudellinen ja fyysinen turvallisuus. Itsensé toteuttamien taas sisalta
postmaterialistiset arvot, joihin kuuluu itsensé toteuttaminen, itseilmaisu ja eldman laatu.
Tdassa jannitteessd on useita aspekteja. Tutkimukset osoittavat, ettd sukupolven, jonka ei
ole tarvinnut taistella eloonjadmisen puolesta, arvoissa on tapahtunut suuri muutos. He
ottavat eloonjdamisen itsestddn selvyytend ja pitdvat tarke&dnd ympadriston suojelua,
naisasialiikettd ja avointa osallistumismahdollisuutta taloudelliseen ja poliittiseen
paatoksentekoon. Em. arvot ovat selvasti nousseet ldhes kaikissa teollistuneissa maissa.
Taloudellinen kehitys tuo mukanaan selvan kulttuurisen muutoksen. (Inglehart 2001, 16—
18.)

Inglehartin  tutkimusten kohteena oli taloudellisen kehityksen vaikutus arvojen
muutokseen. Han tutki myds, muuttuvatko arvot amerikkalaiseen suuntaan, jota han kutsuu
McWorldiksi. 1900-luvulla otaksuttiin, ettd lansimainen kulttuuri levidd Aasiaan ja
muuttaa siell& ihmisten arvostuksia lansimaalaiseen suuntaa ja ettd lansi olisi jotenkin
moraalisesti parempi kuin muu maailma. Tama ennustus ei ole toteutunut, mutta sen sijaan
modernisaatioteoriat nayttdvat toimivan. Teollistuminen tuottaa kokonaisvaltaisia
sosiaalisia ja kulttuurisia seurauksia kuten koulutustason kasvu, asenteen muuttuminen
autoritaarisyyteen, poliittisen osallistumisen laajeneminen, syntyvyyden lasku sek&
sukupuoliroolien muutos. Inglehartin mukaan taloudellinen Kkehitys tuo mukanaan
systemaattisen ja jopa ennustettavan seurauksen kulttuuriin ja  politiikkaan.
Modernisaatioprosessissa tietyt muutokset ovat todenndkaisia ja taloudellinen kehitys ei
ole ainoa vaikuttava tekija. Jalkiteollinen aika, muutama viimeinen vuosikymmen, on
nostanut osaamisen ja palvelun merkitystd. Tydn luonteessa tapahtuneet muutokset ovat
vaikuttaneet kulttuuriin. Vauraus ei ole nostanut materialistia arvoja niinkaan paljon vaan
elamén laadun ja ympadristoarvot. Jalkiteollisessa yhteiskunnassa uskonnon merkitys on
vahentynyt. Palvelujen tuotanto on kasvanut, kommunikaatio ja informaation tuottaminen
on lisdantynyt. Useimmat ihmiset tydskentelevat ihmisten ja symbolien kanssa. Itsensa
toteuttamisen tarve kasvaa ja eldmé&n laadun arvostus nousee jalkiteollisessa
yhteiskunnassa. (Inglehart 2001, 20-21.)



3.2.2 Suomalaista sosiaalipsykologian arvotutkimusta

Martti  Puohiniemi on tehnyt Suomessa pitk&an arvotutkimusta. Han on seurannut
suomalaisten arvojen muutosta vuosina 1991-2005, jona aikana Suomi eli syvén
taloudellisen laman ja nousukauden. Arvojen muutos juuri téllaisen suuren kriisin aikana
on kiinnostava: milla tavalla taloudelliset vaikeudet ja toisaalta nopea kriisid seuraava
noususuhdanne vaikuttivat suomalaisten arvoihin. Samaan aikakauteen kuuluu myds
siirtyminen vahvaksi informaatioteknologian maaksi.* Arvoihin liittyy tietynlainen vakaus;
ne muuttuvat mutta hitaasti. Puohiniemi on mitannut suomalaisten arvoja Schwartzin
arvomittarilla. Puohiniemi tuo arvojen keskindiset suhteet tutkimuksen kohteeksi, ja ne
joko ovat vastakkaisia tai ne tdydentavat toisiaan. Esimerkiksi hedonismi ja perinteet ovat
vastakkaisia ja taas universalismi ja hyvantahtoisuus ovat toisiaan taydentdvia arvoja.?
Tarkeimpina arvoina suomalaiset pitavat hyvéntahtoisuutta, ja se on ollut suomalaisille
tarkein arvo jokaisena tutkimuskertana. Hyvéntahtoisuus pitaa sisallaan lahipiirin ihmisten
hyvinvoinnin etusijalle asettamisen, huolenpidon ja kiltteyden. Taustalla voi olla muita
motiiveja, kuten arvostuksen tarve ja hyvaksynnan hakeminen. Seuraavaksi térkein arvo
on ollut turvallisuus vuodesta 1994 lahtien — sitd ennen vuosina 1991 ja 1993 se oli
kolmantena. Turvallisuusarvossa on mitattu yhteiskunnan, l&hipiirin ja oman eldman
tasaisuutta ja jatkuvuutta. Kolmantena arvona on ollut universalismi, jonka paikka on
vaihdellut toiselta sijalta ollen vuonna 1999 neljintend ja palaten taas takaisin kolmannelle
sijalle vuonna 2001. Universalismissa ihmiset arvostavat myds muiden kuin oman
lahipiirin hyvinvointia ja tarpeita. Suvaitsevaisuus, ympariston suojelu ja erilaisten
kulttuurien ymmartdminen kuuluvat td4han arvoon. (Puohiniemi 2002, 81-82; Puohiniemi
2006, 16-19; Schwartz 2005, 218; Helkama 1997, 250-253.)

Hyvéntahtoisuus ja universalismi ovat toisiaan tdydentdvia arvoja. Schwartz kuvaa, etta
universalismi ja hyvantahtoisuus ovat arvoja, jotka voivat nayttdytyd ulospdin

samanlaisina, mutta merkittdva ero on siing, kuinka suureen joukkoon hyvéntahtoinen

! Tutkimusajankohdat olivat 1991, 1993, 1994, 1995, 1996, 1999, 2001 ja 2005. Tutkimukseen osallistui yhteensa 9839
henkil6d ja tutkimukset tehtiin joko haastatteluina tai kyselylomakkeella, néin sitd voidaan pitéd kattavana ja laajana

2 Schwartzin asteikolla arvot mitataan 57 kysymyksella. Schwartzin kuvaamat arvot ovat: valta (arvovalta, varakkuus),
suoriutuminen (menestys, kunnianhimo), hedonismi (mielihyvd, eldmastd nauttiminen), virikkeisyys (jannittava eldma,
vaihteleva eldmd), itseohjautuvuus (luovuus, riippumattomuus), universalismi (sosiaalinen oikeudenmukaisuus, tasa-
arvo), hyvéntahtoisuus (avuliaisuus, uskollisuus), perinteet (uskoon pitdytyminen, ndyryys), yhdenmukaisuus
(tottelevaisuus, vanhempien kunnioitus), turvallisuus (kansallinen turvallisuus, yhteiskunnan jérjestyneisyys). (Schwartz
2005, 218.)



kohtelu kohdistuu. Hyvéntahtoinen toiminta kohdistuu vain tuttuun [l&hipiiriin.
Suvaitsevaisuus tarkoittaa sité, etta han on suvaitsevainen lahipiirin ihmisia kohtaan, siihen
joukkoon ei kuulu vieraita ja toiseen kulttuuripiiriin kuuluvia ihmisid. Universalisti joutuu
ottamaan useammin kuin muut kantaa moraalisiin arvoratkaisuihin®. Kokonaisuutena
Puohiniemen tutkimuksesta voisi sanoa, ettd kyseessa olevana ajanjaksona suomalaisten
arvot olivat melko vakaita ja muutoksia oli vain vahan. Historiallisesta nédkokulmasta
vuosikymmen oli muutosten vuosikymmen, mutta arvoihin se ei vaikuttanut dramaattisesti.
Puohiniemi on tutkinut vielda eri demografisissa ryhmissa arvojen muutosta. Ikd on
vaikuttanut jonkin verran arvoihin. Alle 30-vuotiailla on turvallisuuden arvostus noussut
voimakkaimmin. Kuitenkin juuri tuossa ryhmassd, verrattuna muihin ikaryhmiin,
turvallisuus on vahiten arvostettu, ja myods yhdenmukaisuus nousi ajanjaksona
korkeammalle tasolle nuorten ryhmassa. Universalismi ja itseohjautuvuus menettivat
samaan aikaan merkitystadn. Muissa ikdryhmissa ei muutoksia kovin paljon ollut.
Naisten ja miesten valilla ei ollut eroja arvoissa, eikd arvojen jarjestys kummassakaan
ryhmésséd muuttunut yhté pykaldd enemmén. Samoin koulutuskaan ei tuonut esille suuria

eroja arvojen hierarkiassa. (Puohiniemi 2002, 89-90.)

Individualismin arvoalueeseen* kuitenkin liittyy muutoksia. Erityisesti eniten Internetia
kayttavien keskuudessa yhdenmukaisuus on kasvanut. Maéarallisesti individualismi on
kuitenkin vahentynyt 27 %:sta 22 %:iin 14 vuoden aikana ja se on kuulunut aina alle
kolmekymppisten arvoihin. Hedonismi on kasvanut, ja erityisesti ikéantyvat henkil6t
haluavat nauttia eldméstdan enemman kuin ennen, kun taas nuorilla toiseksi tarkeimmaksi
arvoksi on noussut suvaitseva uudistaminen. Myds ikaihmisten uusyhteisollisyys® on
kasvanut. He haluavat nauttia elaméstdan ilman, ettd muut karsivat siitd. Ndin mielihyvan
markkinat kasvavat. Uusyhteisollisyys kasvaa tieto- ja viestintd tekniikan varassa, mutta se
ei ole tekniikkalaji. Tekniikka on vain tyokalu toteuttamaan yhteiséllisen toiminnan. Sit4
voi esiintyd ilman tietotekniikkaankin, kuten esim. kynttilat litkkenneonnettomuuspaikalla.

Sosiaalipsykologiselta kannalta mielenkiintoista on toiminnan spontaanisuus ja

® Universalismin neljd osiota ovat 1) tasa-arvo eli kaikilla on yhtdldiset mahdollisuudet. 2) Sosiaalinen
oikeudenmukaisuus, se pitad sisélladn epaoikeudenmukaisuuksien korjaamisen ja heikoista huolehtimisen. 3)
Laajakatseisuus eli erilaisten ajatusten ja uskomusten suvaitsemisen. 4) Maailmanrauha, jolloin ei ole sotia ja ristiriitoja.
(Schwartz 2005, 218-219.)

* Arvoalue koostuu samaan paamaéraan johtavista arvoista. Individualismi on yksi tallainen arvoalue, joka
koostuu yksilén pdamaaria palvelevista arvoista: itseohjautuvuus, virikkeisyys, hedonismi, suorittaminen ja
valta. (Puohiniemi 2002, 36; Puohiniemi 2003, ix.)

® Uusyhteisollisyydella Puohiniemi tarkoittaa internetin mahdollistamaa universalistista kansalaisaktivismia,
joka ei vaadi kovin suurta henkiltkohtaista aktiivisuutta.



vapaamuotoisuus — vanhat toiminnan rakenteet ovat vaistyneet. My6s universalismi on
yleistynyt, mutta se on menettdnyt asemiaan arvohierarkiassa. Vuonna 2005 on enemmaén
henkil6ité, jotka arvostavat universalistisia arvoja, mutta he eivat pida niit4 niin tarkein&
kuin pitivat niitd ennen. (Puohiniemi 2006 101, 107-110.)

Toisaalta taas Helve kuvaa arvojen muutosta yhteiskunnassa; 1800-luvulla yhdistettiin
tiede ja usko jarkeen. Oikean ja vaaran kertoivat juutalais-kristilliset arvot. 1900-luvun
lopulta alkaen olemme siirtyneet yha enemman vyhteisollisista arvoista yksil6llisiin
arvoihin. Nykyisen myo6haismodernin kulttuurin arvot perustuvat antroposentrismiin,
relativismiin, narsismiin ja subjektivismiin ja ne ovat syrjayttaneet kristillis-aristoteelisen
hyve-etiikan. Individualismi, joka keskittyy padasiassa vain omaan itseen, on noussut
vallalle. Oikean ja vaaradn tunnistaminen ei ole téllaisessa arvomaailmassa helppoa.
Yksilollisyyden korostus on lisdantynyt. (Helve 2008, 290, 296-297.) Aristoteleen ja
Platonin Kirjoituksissa on pohdittu hyvén olemusta paljon. Vuosisatoja Euroopan
moraalifilosofia on perustunut aristoteeliseen hyve-etiikkaan. Nyt hyvan médrittelee yha
enemman jokaisen oma hyvd ja ongelmaksi ehkd muodostuu yhteisen etiikan ja

ydinarvojen puuttuminen.

Helve on kuitenkin loytanyt joitakin yhteisid arvoja pitkittaistutkimuksessaan ensin vuonna
1976 ja toisen kerran 1996. Han kysyi ala-asteen ensimmadisen ja neljannen luokan
oppilaiden vanhemmilta, mitd he pitivat tarkedna kasvatuksessaan. Tarkeimméksi nousi
rehellisyys. Vuonna 1996 Helve kysyi samojen vanhempien lapsilta, mika heilld oli
tarkedd omien lastensa kasvatuksessa. Tarkeimmiksi nousivat rehellisyys, toisten

huomioon ottaminen ja hyvat tavat. (Helve 2008, 291-292.)

Taulukkol. Suomalaisten preferoimat arvot ja niiden muutos (Helve 2008, 292).

Suomalaisten vanhempien arvot 1970 Samojen vanhempien lasten arvot 1996
Rehellisyys Rehellisyys
Vanhempien kunnioittaminen Toisten huomioon ottaminen
Toisten kunnioittaminen Hyvét tavat
Hyvat tavat Itsendisyys
Ahkeruus Itsevarmuus
Tottelevaisuus Usko omiin kykyihin
Noyryys Tasapainoisuus
Auttavaisuus
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Rehellisyys kuuluu suomalaiseen identiteettiin ja kulttuuriin. 1970-luvun vanhemmista
suurin  osa oli maalta laht6isin ja agraarikulttuurin arvot nadkyvat; saantdjen
noudattaminen, ndyryys, parhaansa yrittdminen ja vastuun kantaminen olivat heille
tarkeitda asioita. Uusi sukupolvi haluaa kasvattaa lapsensa itsendisiksi, itsevarmoiksi,
tasapainoisiksi, sosiaalisiksi ja suvaitseviksi. Jossain suhteessa kasvatukselliset arvot
ovat myos ristiriitaisia. Toisaalta suvaitsevaisuutta, ihmisoikeuksia ja monikulttuurisuutta
pidetddn tarkednd kasvatuksen perustana ja toisaalta lapsille pyritddn antamaan kykyja
selvitd ja parjata Kilpailuyhteiskunnassa, kuten vahvan itsetunnon ja itsevarmuuden
vahvistamisella. (Helve 2008, 292.)

3.2.3 Kohlbergin moraaliteoria ja muita arvojen kehittymisen teorioita

Kohlbergin moraaliteoria on Kiistelty. Siitd on keskusteltu paljon ja se on tuottanut
tieteellistd arvotutkimusta viisikymmentaluvulta asti. Han on kuvannut moraalisen
ajattelurakenteen muutosta, ja osa hdnen teoriastaan on voitu todentaa esimerkiksi
suomalaisessa arvotutkimuksessa. Hanen eldménty6tadn voidaan pitad merkittdvana.
Kohlbergin ~ moraalikehitysteoriassa  kiinnostus  kohdistuu  ihmisen  tekemien
moraalivalintojen kriteereihin. Kohlberg arvioi henkilén moraalisen tason sen mukaan,
millaisen selityksen h&n antaa moraaliselle valinnalleen. Kohlberg jakaa moraalikehityksen
kolmen tasoon: esikonventionaaliseen, konventionaaliseen ja postkonventionaaliseen.
(Kohlberg 1969, 376-385; Eskola 1982, 124-125.)

Kohlbergin teoria moraalikehityksen vaiheista perustuu ajatukseen yleispatevista eettisista
periaatteista. Kaikki kulttuurit kehittyvét luonnostaan vahitellen noita periaatteita kohti.
Kohlberg uskoi, ettd esim. Rawlsin oikeudenmukaisuusteoriassa on esitelty nuo
periaatteet. Vapaat ja tasa-arvoiset yksilot paatyisivéat yksimielisyyteen keskusteluissaan
oikeudenmukaisuudesta, jos he eldvét tietdmattomyyden verhon takana eli he eivat tiedd,
mihin yhteiskunnalliseen asemaan he tulevassa yhteiskunnassa joutuvat. T&ma sopii myods
Meadin symboliseen interaktionismiin ja ajatuksiin roolinotosta moraalin ja sosiaaliseen
kehitykseen. (Helkama 2009, 179; Rawls 1999, 118-140; Mead 1967, 44.)
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Helkama (2009, 179) esittelee Kohlbergin teorian ihmisen moraalikehityksen vaiheista ja
vaiheiden tunnusmerkeista (Ks. myos Kohlberg 1969, 376-385; Eskola 1982, 124-125.):

1) ne edustavat laadullisia ajattelutapaeroja,

2) ne esiintyvéat kaikilla perdkkdin samassa muuttumattomassa jarjestyksessé: kulttuuri voi
jouduttaa tai hidastaa vaiheiden lapikédyntid, mutta ei muuttaa vaiheiden jarjestysta,

3) ne ovat rakenteellisia kokonaisuuksia eli sama rakenne ilmenee erilaisten ongelmien
ratkaisemisessa,

4) ne ovat hierarkkisesti integroituneet siten, ettd myohempi vaihe muuttaa aikaisemman eiké ole
pelkka paalle tuleva lisd, kuten taytekakun kerros.

Esikonventionaalinen. Esimoraalinen | I.
taso. Moraaliarviointi tehdaén
ulkoisten kriteerien perusteella.

taso. Yksilon kriteeri moraalikysymyksissa on hénen
ulkopuolellaan oleva auktoriteetti, jonka rangaistusta han haluaa
valttaa. Motivaationa on rangaistuksen valttdminen ja
totteleminen. H&n ei pysty ottamaan huomioon yhteisia
sopimuksia tekoja arvioidessaan.

Il taso. Oman edun ja reilun vaihdon moraali. Omien tarpeiden
tyydytys on térkein kriteeri moraalisissa valinnoissa. Annan
sinulle, jotta sind antaisit vastaavasti minulle. Toiminnan motiivi
on itsekés. Kykenee ottamaan jo muut huomioon.

111 taso. Valinnat tehddén toisten ihmisten odotusten mukaisesti,
vaiheen nimi on ihmissuhteiden moraali. Pyritd&n olemaan hyva
ihminen ja ndyttaytyd hyvassd valossa. Toimii lahiymparistossa.
IV taso. Pyritdén tayttdmdan velvollisuus ja kunnioittamaan
auktoriteetteja. Riippumatta olosuhteista tietty toiminta on aina

Konventionaalinen taso.
Sovinnaisuus. Moraaliarviointi
tehd&én tarkoituksena nayttaytya
hyvdssd valossa. ”Kiltti poika”
orientaatio. lhminen etsii teoilleen

toisten hyvaksyntdd. Hyv& maine on
palkinto ja huono maine on hinta.

vaérin. Velvollisuus tehdd sdéntéjen mukaan. Laki ja saénttjen
noudattaminen on vélttdmatontd. Kunnon kansalainen.

Postkonventionaalinen taso.
Autonomia. Moraaliarviointi
tehdaén itsendisesti mukautuen omiin
standardeihin, oikeuksiin ja
velvollisuuksiin. Mika on oikein,
mika on véarin aidolla tavalla. Teot
suhteutetaan moraalisiin
normijérjestelmiin, eikd siihen mik&

V taso. Ihmisilld on erilaisia oikeuksia ja velvollisuuksia.
Henkild suhteuttaa moraaliset valintansa oikeudenmukaisuuden
periaatteisiin ~ sosiaalisessa  jarjestelmdssa.  Vaékivallasta
pidattaytyminen, toisten tahdon ja oikeuksien kunnioittaminen
ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Tarkoitus ei pyhitd keinoja.
Yhteiskuntasopimuksen tai  yksilon oikeuksien  moraali.
Normijarjestelma on perustavampi kuin kuin Kkulloinkin
yhteiskunnassa vallitsevat sadnnét.

on edullisinta. VI taso. Tietoisuus- tai periaateorientaatio.  Sisdisten
moraalistandardien mukaan toimiminen, vaikka se joskus
tarkoittaisi saantdjen rikkomista. Saéntoja voidaan rikkoa, jos se
tehd&én pitdmallad kiinni tarkedmmistd moraaliperiaatteista.
Universaalisti patevat periaatteet.

Anne Colby viittaa Kohlbergin kognitiivis-kehitykselliseen teoriaan. Moraaliarvioinnin
siirtymassé vaiheesta toiseen henkilén ajattelu jasentyy laadullisesti uudelleen ja samalla
my6hemmét vaiheet rakentuvat aiemman pohjalle ja henkilé hyddyntdad edellisten
vaiheiden tdrkeitd kokemuksia. Esimerkiksi kolmannessa vaiheessa ymmérretdin
luottamukseen ja sopimukseen perustuvat suhteet. Naiden merkityksesta ei myéhemmissa
vaiheissa luovuta, vaan ne kasitetddn laajemmin. Esim. 5 vaiheessa ymmarretéén, ettd
oikeudenmukaisuus  voi  vaatia  yhteiskuntajarjestyksen  vylittdvien  oikeuksien
huomioonottamista. Tassa vaiheessa ihmiset voivat olla eri mielt4 asioista, mutta voivat

silti edustaa demokraattista ihannetta. Colbyn mukaan opiskelijoiden (Yhdysvallat)
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moraalinen kehitys etenee opintojen aikana ja moraalinen kehitys pysédhtyy jossain
vaiheessa opintojen paattymisen jalkeen. Tutkimukset osoittavat, ettd useimmat
yliopistosta valmistuneet henkil6t eivat saavuta viidettd moraalista tasoa Kohlbergin
asteikolla. Kun opiskelijat alkavat kyseenalaistaa itsestdén selvié oletuksia ja ymmartavat,
ettd eri tilanteita voi tulkita monella tavalla, epdvarmuus voi nayttaytya eettisena
relativismina. (Colby 2005, 47-48.)

Carol Gilligan kritisoi Kohlbergin kehitysteoriaa, koska hdnen mielestddan se on miesten
kehitysteoria eikd ota huomioon naisten nédkemystd moraalista. Naiset kokevat, ettd
moraalinen henkil6 on se, joka auttaa toisia. Hyvyys on palvelua ja velvollisuudet ja
sitoumukset toisia kohtaan ovat ratkaisevia, mieluummin uhrautumatta kuitenkaan itse.
Moraalinen paatoksenteko perustuu valintojen tekemiseen ja vastuun kantamiseen niista.
Gilliganin mukaan on kaksi erilaista moraaliarviota 1) maskuliiniset sosiaaliseen valtaan ja
2) yksityiseen feminiiniseen perustuvat moraaliarviot. Kohlbergin moraalin kehitysteoria
pitdd maskuliinista jarjestelmdd merkittdvdmpéana. Gilliganin mukaan feminiiniseen
moraaliarvioon kuuluvat empatian tunteet, myétatunto, huoli kaytdnnon ratkaisuista eiké
hypoteettisista dialemmoista. Koska kehitys on Kohlbergin jarjestelméssa maaritelty
maskuliinisten standardien mukaan, feminiininen n&kokulma nayttaytyy kehityksen
epéonnistumisena. Kohlberin teoriasta puuttuvat kriteerit naisten kehittymisestd, koska
kehittyminen on madritelty miesten kautta. Naisten aani on jaanyt kuulumattomiin, koska

heilla ei ole ollut valtaa puhua omalla danelldan. (Gilligan 1982, 66-68).

Helkaman ja muiden tutkimukset osoittavat, ettd Kohlbergin ndkemys moraalikehityksen
etenemisesta hanen kuvaamallaan tavalla pitdd paikkaansa. Helkaman tutkimus Pyht&an
tyoikaisista osoittaa, ettd rakenteellinen kehitys jatkuu 50-55 vuoden ikdén saakka. Sama
tutkimus my0s osoittaa, ettd Gilliganin naisia koskeva véitos ei pida paikkaansa. Helkama
on osoittanut, ettd pyhtaélaisten naisten kohdalla Kohlbergin moraaliarviot pitivat
paikkaansa paremmin kuin miesten kohdalla. Toisissa tutkimuksissa on taas ilmennyt, etta
ihmiset kayttavat padtoksenteossaan yleensd yhtd tai kahta tasoa. MyGhempi vaihe ei
muuta edellisten vaiheiden rakennetta, joka oli Kohlbergin olettamus, vaan eteneminen
moraalisessa hierarkiassa tarkoittaa henkilon kehittyvdd kykya kéyttdd uusia tyokaluja
vanhojen rinnalla.  Sen sijaan Kohlbergin vditds, ettd vaiheet ovat hierarkkisesti

rakentuneita, on todennettu tutkimuksissa. VVaiheet ovat rakenteellisia, eivat sisallollisia
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moraali-ideologioita. Helkama myos toteaa, ettd vaihemalli sopii paremmin nuorille ja
aikuisille kuin lapsille, joita Kohlberg tutki. (Helkama 2009, 189-193.)

Colby esittelee kolme osa-aluetta kypséssa yhteiskunnallisessa toiminnassa:

Moraalinen ja yhteiskunnallinen ymmarrys. Henkil6lld on kyky tulkita ja arvioida monimutkaisia
kysymyksid ja instituutioita sekd eettisten ja demokraattisten periaatteiden hallinta.

Motivaatio toimia oikein. Ihmisen tavoitteet ja arvot kuuluvat tdh&n ja myds sitoumukset,
mielenkiinnon kohteet, vakaumukset ja kyky toimia haasteiden edessd. Motivaatioon toimia oikein
kuuluvat myds pysyvyyden tunne ja emootiot, kuten innostus, toivo ja myotatunto sekéd yksilon
identiteetti.

Kéytanndssa toimiminen. Henkil6lla on kyky viestid poliittisesti, kyky yhteistyéhon erilaisten
ihmisten kanssa ja kyky organisoida toimintaa seké poliittinen toiminta. (Colby 2005, 39-40.)

Ymmarrys eettisid asioita kohtaan el siis riitd, vaan motivaatio toimia
yhteiskuntavastuullisesti on ratkaiseva. Colbyn mukaan motivaatio pitaé sisdllddn: “arvoja
ja paamadria, identiteetin tai tunteen mindstd, kokemuksen patevyydestd ja
voimaantumisesta, uskoa ja useita moraalisten tunteiden lajeja kuten toivoa ja
optimismia.” Moraalinen ja yhteiskunnallinen identiteetti vaikuttaa selkedsti henkilon
toimiessa moraalisesti arvojensa mukaan. Toisten on helpompi toteuttaa omia arvojaan
kuin toisten. Henkilokohtaiseen identiteettiin kuuluu myds moraalinen, poliittinen ja
yhteiskunnallinen identiteetti.  Kypsan identiteetin muodostaminen vaatii vanhojen
asenteiden ja arvojen kyseenalaistamista. Prosessin vaikutuksesta arvot ja moraali
muotoutuvat uudelleen. Esimerkiksi erityisen altruistiset nuoret pitivdt Colbyn
tutkimuksissa omalle miné- ja ihanneminékasitykselleen moraalisia ndkemyksié erittéin
tarkeind. Namaéa henkil6t sitoutuivat toteuttamaan omia arvojaan kaytdnndssa vuosien
ajaksi. Kuvatun tyyppinen sisdisen johdonmukaisuuden yllapitdminen vaatii Colbyn
mukaan seuraavia asioita: 1) He ovat ehdottoman uskollisia omille ndkemyksilleen ja
arvoilleen. 2) Heilld on yhdenmukaiset strategiat, joilla he oikeuttavat poikkeukset omassa
toiminnassaan, silloinkin kun tasta toiminnasta on heille itselleen hyotya. 3) Heilla on
kyky tunnistaa pyrkimykset palvella omaa etuaan ja kyky véhentaa tatd toimintaa seké
kyky itsereflektioon. He voivat vaikuttaa omaan kehitykseensa itsearvioinnin kautta ja

siten mahdollisesti muuttaa omaan minaansé. (Colby 2005, 52, 56-58.)

Clare W. Graves (1974, 72) on esittdnyt jarjestelman, jossa henkilon arvot kehittyvat

hénen eldmaén tilanteensa muuttuessa. Jokaisella kehitystasolla henkild kayttaytyy tasolle
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tyypillisella tavalla ja hanelld on tasolle on tyypilliset arvot. Gravesin esittamilla tasoilla

on seuraavia aspekteja:

1. Arvojdrjestelmé on avoin systeemi, joka kehittyy koko ajan.

2.Sama jarjestelmd koskee seké henkildité ja heidédn arvojaan ettd organisaatioita.

3.Arvosysteemi vaihtelee stabiilista vaiheesta hyppayksin tapahtuvaan muutokseen. Stabiilissa
vaiheessa silloisen vaiheen arvot ovat vakaat ja muuttumattomat, kun taas muutosvaiheessa henkilé
hakee uusia arvoja ja ne ovat muutoksen alla.

4.Henkilo voi jaada kiinni, jollekin tasolle ja h&n voi myos taantua aikaisemmalle tasolle. Kullakin
tasolla on sek& negatiivinen etta positiivinen puoli — henkilo voi kayttaytyd kummalla tavalla
tahansa.

5.Systeemi koskee aikuisia ihmisid, toisin kuin Kohlbegilla Graves tutki aikuisten ihmisten arvoja.
6.Kehitys etenee progressiivisesti niin, ettd alempi taso jaa ylemman tason alle, kun henkil6n tai
organisaation ongelmat muuttuvat olosuhteiden muuttuessa. Ja kuten myos Helkama esitteli,
henkilon eteneminen moraalisessa hierarkiassa tarkoittaa henkilon kehittyvad kykyé kayttaa uusia
tyokaluja vanhojen rinnalla.

Systeemi vuorottelee niin, ettd fokus on ulkopuolisessa maailmassa ja sen muuttamisessa
ja toisaalta henkilon sisdisessa maailmassa, josta han etsii rauhaa. Arvosysteemin jokainen
taso on téarked, ja silla on henkilon kehityksen kannalta tarked merkitys. Sita kautta
jokainen henkild on arvokas ja hdnen kayttdytymisensa on tarkoituksenmukaista. Elaman
muuttuessa my0s ongelmat muuttuvat, ja jokaisella tasolla on oma kehitystehtdvansa
ratkaistavana. Graves esittaa arvojarjestelman sisaltavan seuraavat tasot (ks. myds Graves
1970, 133-155; Graves 1974, 72-82; Beck 1996, 8.):
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Yksilollisyyden korostus

| Yhteiséllisyyden korostus

Ensimmainen olemisen taso

1. Automatic.

Fyysisten tarpeiden tyydyttdminen on téarkeinta.
Elossapysyminen  vie  kaiken  energian.
Kehitystehtdvdna on saavuttaa psykologinen
tasapaino.

2. Tribalistic.

Han hakee sosiaalista jatkuvuutta ja pysyvyytta.
Organisoituminen on heimomaista ja eldminen
perustuu traditioihin  ja maagisiin myytteihin.
Heimon traditiosta irrottautuminen ja itsellisyyden
[6ytdminen on tdman vaiheen kehitystehtava. Arvot
ovat traditiot ja turvallisuus. Kehitystehtdvand on
saavuttaa turvallisuus.

3.Egosentric.

Han on itsek&s oman edun tavoittelija, joka
hallitsee kanssaihmisidén raa’alla voimalla. Osa
talla tasolla olevista ihmisistd alistuu ehdoitta
“hallitsijan” alle. Hallitseva on itsevaltias
”jengikuningas” ja hénen “alamaisensa” sédilyvét
hengissd toteuttamalla johtajan vaateet. He
vaativat oikeuksia, mutta eivat koe niist4
nousevia velvollisuuksia omikseen. Arvot ovat
riisto, hyddyntdminen ja valta. Ajattelu on
itsekasta ja motivaatiosysteemi on
henkiinjadminen. Kehitystehtdvdnd on elda
itsetietoisuudessa.

4. Saintly.

Saantdjen noudattaminen on tarkedd ja hén uskoo,
ettd karsimykset tassd elamdssé palkitaan kuoleman
jalkeen. Han uskoo  yhteen totuuteen,
uskonnolliseen, poliittiseen tai maailman
katsomukselliseen totuuteen. lhminen arvioidaan
sen mukaan miten hdn noudattaa sd&nt6jad. Hanen
maailmansa on autoritddrinen ja jokaisella
yhteiskuntaluokalla on omat s&antdnsé ja paikkansa.
Arvot ovat uhrautuminen ja pelastus. Ajattelu on
absoluuttinen. Motivaatiosysteemi on turvallisuus,
jarjestys ja tarkoitus. Kehitystehtdvéné on henkinen
tasapaino.

5. Materialistic.

Hén valloittaa maailmaa ja itselleen hyotyd,
mutta ei voimalla, vaan objektiivisella,
tieteelliselld ja positivistisella tiedolla ja
metodeilla. Héan pyrkii saavuttamaan ja
voittamaan itselleen hyotyd julman valin-
pitamattomilla keinoilla. Héntd kadehditaan ja
jopa ihaillaan, mutta hanestd ei pidetd. Han
uskoo ettd valta, jonka han on saavuttanut, on
ansaittua, ja huonompiosaiset ovat ansainneet
oman tilansa. Ajattelu on monimuotoista ja
utilitaristinen. Han motivoituu itsendisyydestd,
soveltuvuudesta ja osaamisesta. Arvot ovat
tieteellisyys ja materialismi. Kehitystehtavéna
on valloittaa fyysinen maailma ja saada
materiaalista hyvaa.

6. Personalistic.

Oma siséinen rauha ja harmoninen yhteys toisiin
ihmisiin on tarke&ad. Han etsii rauhaa ja harmoniaa
itsensd ja ympéardivan maailman kautta. Yhteisoon
kuuluminen ja hyvaksytyksi tuleminen on térkeda.
Hén arvostaa kommunikaatiota, toimikuntia ja
suostuttelua ennemmin kuin vallan kaytt6a. Han
arvostaa pehmeitd arvoja ja haluaa keskustella ja
neuvotella niin, ettd tehokkuus j&a taka-alalle.
Sosiaalinen hyvaksyntd on tarkedmpi kuin oma
menestyminen.  Hengellisyys, ei  kuitenkaan
uskonnollisuus, on  tdrkedd.  Ajattelu on
relativistinen. Motivaatiosysteemi on liittyminen ja
rakkaus. Arvot ovat sosiaalisuus ja yhteisollisyys.
Kehitystehtdvand on eldd tasapainossa toisten
ihmisten kanssa.

Toinen olemassaolon taso

7. Cognitive.

Arvosysteemi perustuu tietoon ja laajaan kykyyn
hahmottaa  todellisuutta  realistisesti.  Hén
tunnistaa ja havainnoi ympéristdéaan sellaisena
kuin se  todellisuudessa  nayttaytyy, ei
tarpeidensa ja pelkojensa kautta, kuten
aikaisemmilla tasoilla. Paras tapa toimia syntyy
vuorovaikutuksessa kulloisenkin todellisuuden
kanssa. Jos on realistista olla onnellinen, silloin
ollaan onnellisia. Silloin kun paras tapa toimia
on autoritddrinen, niin silloin  toimitaan
autoritddrisesti. Kyky ilmaista itseddn niin, etta
kaikki oliot ja ihmiset voivat jatkaa omaa
olemassaoloaan.  Ajattelu on  systeeminen.
Motivaatiosysteemi on olemassaolo ja itsetunto.
Arvot ovat hyvaksyminen ja eksistenssi.
Kehitystehtdvana on luoda epajarjestykseen
maailmassa elinkelpoisuutta.

8. Experientialistic.

Edellinen perustui tietoon ja nyt han siirtyy
ymmarryksen tasolle, johon siséltyy varmuus. Han
uskoo vahvasti humanismiin.  Arvoina ovat
ihmettely, kunnioitus, arvostaminen, ndyryys,
sulautuminen, integraatio, yhtendisyys,
yksinkertaisuus ja havainto todellisuudesta. Hén
arvostaa nykyhetked sellaisena kuin se on,
pyrkimattd muuttaa sitd, sekd kokemusta ja
kommunikaatiota yhteisossd. Kehitystehtdvand on
hyvdksyd, ettd elamd on tdrkein asia maailmassa,
mutta minun eldémani ei ole tarked.
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Esimiestydssé arvojen hierarkialla on merkitysta siind mielessa, etté eri arvotasolla olevia
ihmisié pitéa johtaa eri tavalla. Tamé tuo esimiestydhon suuren haasteen, koska samassa
organisaatiossa esiintyy monella tasolla olevia ihmisid ja tasa-arvoinen johtaminen ei
tarkoita samanlaista johtamista. Esimerkiksi neljannelld tasolla oleva henkild kaipaa
selvésti autoritddrisempad johtamista kuin viidennelld ja seitsemannelld tasolla oleva
henkil6. Toinen ongelma esimiesty0ssé on siing, ettd esimiehet itse ovat myods jollain
tietylla tasolla arvosysteemissa ja ndin he luontaisesti kayttavat juuri tdmén tason tapaa
johtaa. Ylempi johto luo johtamiskulttuurin taloon, ja jos valiesimiehen ja ylemman
johdon kasitykset poikkeavat paljon toisistaan, esimiestyé vaikeutuu huomattavasti.
Henkil6 ei kykene johtamaan ylemman arvotason mukaisilla menetelmilla kuin han itse
on. ( Graves 1974, 75.)

Hyva esimerkki tésté on tiimitydskentelyyn siirtyminen organisaatiossa. Ylempi johto on
paattdnyt muuttaa tyoskentelytapaa tiimimaiseksi. Tiimin ldhiesimiehen pitdd olla
vahintddn tasolla viisi tai kuusi, koska kolmonen ja nelonen eivédt kykene johtamaan
itseohjautuvaa toimintaa. Tiimityoskentelyssa valttdmaton yhteisollisyys on kaytanndssa
mahdollista vasta tasolla kuusi. Kolmostason esimies johtaa tyrannina ja nelostason
diktaattorina. Viitostason esimies hakee tehokkuutta ja jos hén oivaltaa, ettd tehokkuutta

saadaan lisaa tiimitydskentelylld, han voi onnistua siina.

Gravesin kehitysteoriassa on joitain yhtymékohtia Kohlbergin malliin. Esimerkiksi
Gravesin kolmannella tasolla on totteleminen ja kdskeminen tdrkeé&ssd osassa ja samoin
Kohlbergin  esikonventionaalisella  tasolla. Gravesin  neljannelld tasolla taas
auktoriteettiusko ja saantdjen noudattaminen on tarkeéssa roolissa ja samoin Kohlbergin
konventionaalisella tasolla. Gravesin kuudennella tasolla sosiaaliset suhteet ovat vahvassa
roolissa ja toisen ihmisten huomioon ottaminen. Tassd kohtaa taas Gilliganin kritiikki
huolenpidon  puuttumisesta  voisi ~ vastata  Gravesin  vaihetta.  Kohlbergin
postkonventionaalisesta tasosta, mukaan lukien kuudes taso, nayttéisi [0ytyvan
yhtymakohtia Gravesin kuudenteen ja seitseménteen tasoon. Nakemyksissa I0ytyy myds
eroja esimerkiksi siind, ettd Graves uskoo taantumiseen ja my0s tasojen muuttuvaan
jarjestykseen, johon Kohlberg ei uskonut. Gravesin mukaan jokin taso voi j&&da pois,
mutta niihin joudutaan palamaan myo6hemmin, koska kaikki se oppi, mitd jokaisesta

tasosta on saatavilla, tarvitaan kehittymiseen eteenpéin. (Graves 1974.)
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3.3 Arvojen ja kulttuurin muodostuminen ja kehittyminen

Olen valinnut metateoriakseni Durkheimin nédkemyksen moraalin kehittymisestd. Han
esittdd sosiologian perustajana arvojen rakentumisen peruslahtokohdat. Mead ja Blumer
taas kuvaavat symbolisen interaktionismin kautta sosiaalisen yhteison rakentumista.
Moraalin ja arvojen kehittymisessé yhteiso on tarkein vaikuttaja. Yksilé luo omat arvonsa
ja moraalikoodistonsa yhteison kautta. Yhteisé luo oikean ja vaaran, ja yksilot toteuttavat
yhteisossé syntyneitd arvoja. Antti Eskola taas on yksi suomalaisen sosiaalipsykologian

tarkeitd kehittdjia ja suunnannayttajia.

3.3.1 Eskolan ndkemyksia arvojen ja normien muodostumisesta

Eskolan suomalaisen sosiaalipsykologian ndkodkulma sosiaalistumisprosessiin - on
merkittdvd. Samalla se kuvaa tapaa, jolla arvot ja normit yhteiséssd muodostuvat. Luvussa
3.3.2 kuvaan Durkheimin ndkemyksid sosiologian kannalta yhteison moraalikoodiston
muodostumisesta. Nama nakemykset téydentdvat toisiaan ja ndin luovat yhdessé

kokonaiskuvaa yhteiskunnan normijarjestelman rakentumisesta.

Eskola kuvaa sosiaalipsykologian erityiseksi sisélloksi, kun yksild kohtaa yhteison
ideologisen arvo- ja normiyhteisyyden. Sosiaalisen vuorovaikutuksen avulla yhteiskunnan
yhteiset arvot ja normit vélittyvat yksiloon. Sosiaalipsykologian tutkimuksessa on
nahtavissa tdhan kolme erilaista lahtokohtaa. 1) Ensimméisen mukaan ihminen pyrkii
mukautumaan ympdriston normeihin ja pyrkii miellyttdmadn hankkiakseen toisten
hyvaksyntdd. Vaikutusprosessina on sosialisaatio, jolloin pyritddn siirtdmaan normeja
yksil6lta toiselle ja sukupolvelta toiselle. 2) Vastakkainen kasitys edelliselle nakemykselle
on se, ettd ihminen pyrkii séilyttaman vapautensa eikéd halua tulla vaikutetuksi. Taméa
kasitys pitdd sisalladn mahdollisuuden muutoksiin vastustamalla vallitsevia normeja
vahemmiston kautta, vaikuttamalla yhteison normeihin. 3) Kolmannen nakokulman
mukaan ihminen on epésosiaalinen olento, jolle edelld kuvattu sosiaalistamisprosessi on
vastenmielinen. Tallainen ihmisen sosiaalistaminen tapahtuu pakkokeinoin. (Eskola 1982,
31, 51-52.)

Todellisuudessa ihmisen kayttaytymisessa ilmenevéat kaikki edelld kuvatut toimintatavat;
h&n sopeutuu toisten luomiin normeihin, han haluaa olla vapaa ja yhtd kaikki han myds

rikkoo normeja. Ihmisten kayttdmisessé vaistot eivat ole niin suuressa roolissa kuin
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elaimilld, vaan néin kayttdytymiseen liittyy moninaisuus, erilaisten roolien ja pddmaéarien

kokonaisuus, jota on vaikea luokitella yhdesta nakokulmasta. (Eskola 1982, 31, 53-54.)

Eskola tulkitsee Durkheimid: “yhteison normit edustavat sitd kollektiivista historiallista
kokemusta ja viisautta, joka auttaa yksilon omien henkilokohtaisten impulssiensa
ylapuolelle, objektivoimaan oma tilanteensa. Jos ndmé& normit puuttuvat, yksilo on
“anomian” tilassa: emootioidensa ja viritystensd impulsiivisen virran vietdvana.” (Eskola

1982, 222-223)

3.3.2 Durkheimin teoriasta

1800-luvulla tieteellisessa ajattelussa oli vallalla positivismi, joka painotti kokemusperaista
tiedettd. Durkheim (1958-1917) oli eurooppalaisen sosiologian perustaja ja edusti myos
positivismia uskoessaan yhteiskunnan “oikeiden” arvojen 10ytyvin kokemusperiiselld
tutkimuksella validilla tieteellisella analyysilla, ei mietiskelylla. Yhteiskunnalla on kyky
selvittdd luonnollisen ja ideologisen vastakohdat. Yhteiskunta on osa luontoa, mutta se
myos hallitsee sitd. Sosiologia koostuu kdytannollisesta vs. teoreettisesta ja tavoitteena on
jarjen avulla ymmartdd ihmisen kayttaytymistd selvittamélla syy-—seuraus-suhteita.
Kausaalisuhteiden muodostaminen ihmistieteissa on kuitenkin erittdin haastavaa.
Durkheim kuvaa itsedan rationalistiksi ja han uskoi ihmisjarjen kykyyn selittad ilmiota.
(Vanamo 1997, 89-91; Pickering 1979, 5; Jarventie 2009, 3.)

Durkheimin (1920) mukaan ranskankielisell& sanalla morale on kaksi erilaista merkitysté.
Ensiksi se tarkoittaa moraalista toimintaa, paatoksia, tuomioita, arvioita ja hyveitad. Ne ovat
moraalisia arvoja. Toisaalta se tarkoittaa paattelya, jarkeilya ja spekulaatiota moraalisesta
tiedosta ja tietoisuudesta. Ensin mainittu on yhteydessd spontaaniin toimintaan, kun taas
viimeksi mainittu on reflektiivistd ja perustuu jarkeilyyn. (Durkheim 1979, 79; Pickering
1979, 4-5.)

Durkheimin (1893) tarkein kysymys oli, mik& pitdd yhteiskunnallista jarjestysta ylla ja
miksi yhteiskunnat pysyvédt koossa. Vastaus on joko mekaaninen tai orgaaninen
solidaarisuus. Yhteiskunnassa, jossa mekaaninen solidaarisuus on vallitseva, ihmiset
toimivat keskenddn samalla tavalla. Rikoslaki on merkittdvassd asemassa ja maarittaé

kayttaytymistad. Ihmiset ovat osa kollektiivista tajuntaa, joka ohjaa toimintaa voimakkaasti.
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Yksilollisyys on vahaistd, ja yksilo ei tavallaan kuulu itselleen vaan yhteisolle. Orgaaninen
solidaarisuus taas perustuu tydnjakoon, joka nakyy moderneissa yhteiskunnissa. Ihmiset
tarvitsevat toisiaan, koska erilaisten tehtavien kautta he tdydentdvat toisiaan. Kun tyonjako
kehittyy syvemmaéksi, ihminen erikoistuu ja tulee samalla yksilollisemmaksi ja myds
riippuvaisemmaksi yhteisostd, koska han tarvitsee muiden taitoja yhd enemman. Samalla
kuitenkin yksilollinen vapaus liséantyy, koska ihminen voi parantaa omia taitojaan ja
kehittdd itsedan koko ajan. Myods yhteiskunnasta tulee toimivampi ja kyvykkadmpi sen
jasenien toimintamahdollisuuksien parantuessa. (Vanamo 1997, 91-92; Durkheim 1990,
126-128; Eskola 1982, 136-137.)

Moraaliset faktat ovat ilmioit4, joita voidaan tutkia. Tieto ja sen kohde ovat objektiivisesti
totta. Ne ovat toimintasdantdja, joita on mahdollista havainnoida, kuvata, tiedostaa,
luokitella ja etsia lakeja niiden selittdmiseksi. Durkheim halusi perustaa moraalin tieteen,
joka kuvaisi erilaisten yhteiskuntien moraalikésityksia vertailemalla. T&mén tieteen pitaisi
olla neutraali ja kuvata yhteiskuntien tapoja ja saant6ja arvottamatta niitd. Durkheimin
(1895) sosiologian perussdanndn mukaan sosiaaliset tosiasiat ovat esineitd. Moraaliset
faktat muodostuvat aikojen kuluessa yhteiskunnassa ihmisten vuorovaikutuksen tuloksena.
Sosiologia tutkii nditd faktoja, ja muu on ndiden faktojen erilaisten ilmenemismuotojen
kenttad. Han ajatteli, ettd tietoa keradmalla on mahdollista kuvata tieteellinen moraali, joka
ei arvota. Durkheimin, (1895) oli huolissaan aikansa moraalisesta tilasta liike-eldmassa.
Sen ajan liberalistis-utilitaristinen® (ks. 3.1) liike-elaman nakdékulma oli huono ja aiheutti
ongelmia. (Vanamo 1997, 92-94; Durkheim 1990, 11; Durkheim 1982, 33-42, 60-66;
Eskola 1982, 45-46; Jarventie 2009, 3.) Tdman pdivan arvokeskusteluissa nakyy
samanlainen huoli liike-elaman moraalin rappiosta, josta Durkheim oli huolissaan jo sata

vuotta sitten.

Durkhemin (1909) kasitys moraalista oli relativistinen (ks. 3.1). Yhta yksittaista moraalia,
joka olisi validi kaikissa paikoissa ja kaikkina aikoina, ei ole olemassa. Moraalin luonne on
vaihteleva; niitd on yhta paljon kuin on yhteisgja. Samalla tavalla kuin yhteis6 muuttuu,

my®s moraalin perusteet vaihtuvat aikojen kuluessa. Sellaiset sdannot, jotka kauhistuttavat

& Adam Smith oli liberalistisen talousajattelun oppi-isa. Hanen nakemyksensa mukaan liike-elaméé ohjaa nakymaton
kasi. Silloin yksilot ajavat itsekkaasti omaa etuaan, ndiden rikkaiden ja ahneiden ihmisten kdyttdma raha pitaa talouden
kasvussa. He tyydyttavét tarpeitaan hedonistisesti, utilitarismin hengessd, ndin he samalla tekevét palveluksen
yhteiskunnalle, pitdméalla talouden pyo6réat pydriméssa. (Niiniluoto 2005, 27-32; Smith 2003.)
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meitd tan&an, ovat normaaleja kaytantdja huomenna. (Durkheim 1979, 130-131; Pickering
1979, 12-13.)

Durkheim esittelee metodin, miten moraalia tulee arvioida, jotta se tdyttda tieteen
tarkkuuden ehdot ja on objektiivinen arvioidessaan toimintaa ja tuottaessaan positiivisia tai
negatiivisia arvoja. 1) Filosofien méarittelyt perustuvat koordinoituun systemaattisuuteen.
He jarkeilevét ja tutkivat arvoja ja moraalia toisaalta yksilon ja toisaalta yhteison
nédkokulmasta. 2) Arkimoraalia sovelletaan inhimilliseen toimintaan. Tieteellinen moraali
kohdistuu saantoon itseensd, eikéd se perustu yleiseen mielipiteeseen. Kaikella moraalilla
on ideaalinsa, joka perustuu instituutioihin, traditioon ja yhteisesti muodostettuun
kayttaytymiseen. Taman ideaalin yldpuolella kuitenkin on uusia moraalisia normeja
muotoutumassa. Moraaliset ideaalit eivat ole muuttumattomia vaan eldvid, muuttuvia ja
kehittyvia. (Durkheim 1979, 79-81.)

Vanamon mukaan Durkheim ajatteli, ettd ihmisen oma onnellisuus ei ole riittdva perusta
moraalille, vaan tarvitaan jokin muu ldhde moraaliselle toiminnalle. Mydskaan muiden
onnellisuus ei riitd, koska se ei ole sen merkityksellisempi kuin minunkaan onnellisuuteni.
Meilld voi olla moraalisia velvollisuuksia vain toisten moraalisten olentojen suhteen.
Koska yksilét moraalisen toiminnan ldhteend on eliminoitu, ei jaa jaljelle muuta
mahdollisuutta kuin yksiloiden joukko eli kollektiivinen subjekti — siis yhteiskunta.
Objektiivinen totuus, Durkheimin mukaan, on ihmisten kayttaytymisen selittdminen
yhteiskunnan kautta, silld yhteiskunta on syy ihmisen toimintaan. Yhteiskunnalla on
ihmisiin ndhden valtaa jonkinlaisen pakottavan voiman kautta. Td&m& voima ilmenee
kollektiivisena tietoisuutena, esimerkiksi uskomuksina, ideologioina, arvoina ja normeina.
(Vanamo 1997, 95-96; Jarventie 2009, 4.) Durkheim loi pohjan sosiaalitieteelliselle
tutkimukselle 1900-luvun alussa. Ranskassa jatkettiin hanen traditiotaan.

3.3.3 Symbolinen interaktionismi

Amerikassa luotiin omaa sosiaalitutkimuksen kulttuuria. Laadullista tutkimusperinnetté
lahdettiin rakentamaan esimerkiksi Georg Herbert Meadin ajatusten pohjalta. Herbert
Blumer on yksi symbolisen interaktionismin tunnetuimpia hahmoja kehittden edelleen
Meadin ajatuksia. Blumer kuului Chicagon koulukuntaan. Tutkimusten kohteena olivat

ryhmien vuorovaikutussuhteet. Ajan tavan mukaan ei kuitenkaan tutkimuksia tehty
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koeasetelmilla vaan kentalld, tekemalld systemaattista kuvausta ryhmistd ja ihmisten
vélisestd vuorovaikutuksesta. Laadullisella tutkimusotteella tutustuttiin  kohteeseen
ldheisesti, ja he nadkivat kokemukset ja tapahtumat jatkuvassa muutoksen tilassa.
Ihmiskuva oli aktiivinen, omaa eldmaansé jatkuvasti muokkaava itsendinen toimija, joka
elad jatkuvassa vuorovaikutuksessa omaan tilanteeseensa ja luo eldamdastddn omia
merkityksidan. (Kalliola 2009, 327-328; Blumer 1984.)

Mead (1934) oli sosiaalipsykologi, joka korosti sosiaalisen merkitystda yksilon
kehityksessa. Yksilon kokemus alkaa yksilollisend, mutta siihen liittyy myos kaikkien
toisten kokemus, yhteisen kielen ja yhteisen maailman kautta. Mead kuvaa tata
méaritelmalla “yleistetty toinen” (generalized other). Siind yksil6 omaksuu sosiaalisen
yhteison asenteet ja odotukset (Mead 1967, 38-39, 90). Yksil6lld on kyky ottaa toisten
asenne itseddn kohtaa ja omaa kayttaytymistadn kohtaan. Tulemalla tietoiseksi toisten
asenteesta itseddn kohtaan han on samalla luomassa yhteisia symboleja ymmartamaélla
asioita samalla tavalla kuin toiset. (Mead 1967, 48.) Naiden merkittdvien symbolien kayttd
tuottaa esittgjalle saman merkityksen kuin kohteelle (Kuusela 2009, 68). Toiminnan
tarkoitus on aina suhteessa toisiin, ja se tulee todeksi vasta sosiaalisessa prosessissa (Mead
1967, 79-80). Yksilo tulee maariteltya yhteison kautta ja samalla ymparisté maarittelee
yksil6d — niilld on molemminpuolinen suhde (Mead 1967, 129.) "Reflektio tarkoittaa oman
toiminnan asettamista tarkastelun kohteeksi.” (Kuusela 2009, 69). Henkilo ik&an kuin
esittaytyy itselleen ja tulee ndin itsensa kohteeksi ja samalla todellinen kommunikaatio
syntyy. Han kykenee kommunikoimaan ensin itsensa kanssa ja sitd kautta myods yhteisén
kanssa — itse (self) on yksi keskustelukumppani toisten rinnalla. Ajattelu tulee osaksi
sosiaalista toimintaa. (Mead 1967, 139-141.) Minalla on tassa prosessissa kaksi roolia;
mind (1) tiedon kohteena t&ssa hetkessd lasnéd olevana ja mina (me) menneisyydessa ja
tulevaisuudessa tuntemista ja tietdmistd suorittavana olentona, jota mina (I) voi tarkastella
ja arvioida. Mina (1) on minuuden aktiivinen puoli. (Mead 1967, 174.) Kommunikaatio ja
yhteistyd edellyttavat jotakin yhteistd alkuolettamaa. Marsilaisten kanssa on vaikea
kommunikoida, koska ei ole yhteista kieltd eikd yhteisid symboleja. Yksilo arvioi itsedan
suhteessa muihin. Téllainen alykkyys perustuu kehittymiseen sosiaalisessa prosessissa,
jossa h&n on osa sosiaalista vuorovaikutusta ja voi analysoida ja muuttaa sitd. (Mead
1967, 257, 244.)
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Yksilé madrittdd asenteensa yhteisdéon ja vaikuttaa siihen, kun taas yhteisd luo oman
asenteensa yksiloon sosiaalisena vaatimuksena (Mead 1967, 180). Durkheim kuvaa samaa
ilmiotd pakottavana voimana toimia yhteison normien mukaan. (ks. 3.3.2) Kypsa
yksilollinen identiteetti muodostuu sosiaalisessa instituutiossa (Kuusela 2009, 70).
Itsekontrolli ja itsekritiikki ovat sosiaalisen hyveen ldhtdkohtia, ja samalla ne ovat
sosiaalista kontrollia sekd moraalinormien ja yhteisosséd hyvaksyttyjen arvojen mukaan
toimimista. (Mead 1967, 255.)

Blumerin mukaan merkitykset, joita ihmiset antavat erilaisille asioille omassa eldmassaan,
muodostuvat sosiaalisten ryhmien valisessd vuorovaikutuksessa. Ensiksi ihmiset
muodostavat merkityksi& asioista, ja ne pitdvat sisallaan kaiken ymparoivéstd maailmasta;
asiat, esineet, toiset ihmiset jne. Toiseksi nuo edelld kuvatut merkitykset muodostuvat
sosiaalisessa kanssakdymisessa toisten kanssa. Kolmanneksi nama merkitykset
muotoutuvat tulkinnallisessa prosessissa, kun ihminen on tekemisissd kyseessé olevan
asian kanssa. lhmiset siis reagoivat toisista ihmisistd luomiinsa merkityksiin, eivét itse
tekoihin. N&in myods samaan tekoon eri ihmiset antavat erilaisia merkityksia. (Eskola 1982,
62-63; Blumer 1984, 2.)

Blumer maérittelee, ettd yhdistynyt toiminta on ryhmien, instituutioiden ja
organisaatioiden aluetta, jossa yhteiskunnallinen toiminta koostuu yksittaisten henkildiden
sovittaessa oman toimintansa toisten toimintaan. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa
muodostuu tapoja, jolloin ihmiset toimivat tietyissé tilanteissa samalla tavoin kuin muutkin
tuossa yhteisossd. Nuo muodostuneet tavat ja traditiot kuitenkin rakentuvat koko ajan
uudelleen ihmisten valisessa kanssakaymisessa. Niita tulkitaan uudelleen ja niille annetaan
uusia merkityksia niiden yhdistyessa toisten luomiin merkityksiin. Uudet tavat ja
tottumukset tulevat kayttoon. lhmisten erilaiset verkostot yhdistyvdt kohdatessaan ja
muodostavat ndin uudenlaisen sosiaalisen vuorovaikutuskentan. (Blumer 1984, 16-20.)

Organisaatiot toimivat tuon verkoston luomien mahdollisuuksien ja omien rakenteidensa
kautta, mutta ihmiset ovat todellisia toimijoita. He luovat omien rooliensa vélityksella
merkityksi& organisaation toiminnasta ja niista odotuksista, joita heille on asetettu. Ndiden
merkitysten perusteella he yksittaisind henkilGind toteuttavat organisaation toiminnan

kaytannossa. Kaikki systeemiin osallistuvat tuovat siihen historiansa, ja ndmé historiat
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yhdistyvat sosiaalisessa vuorovaikutuksessa kokonaisuudeksi muuttuen kaiken aikaa.
(Blumer 1984, 16-20)

Filosofisesta ndkdkulmasta Blumerin empiirinen maailma on olemassa sellaisena kuin
ihmiset sen nékevét. Blumerin maailma on konkreettinen, havaittu todellisuus. Se ei ole
pelkastadn mielikuvia tai ajatuksia. Blumerin mukaan, sosiaalisesta elamasta ei voi 10ytya
pysyvia totuuksia, koska ihmisten luomat merkitykset ovat jatkuvassa muutoksen tilassa.
Symbolinen interaktionismi tutkii ”sitd, miten ihmiset ymmartdvit omaa toimintaansa ja
vuorovaikutustaan toisten kanssa. Siten tutkimus keskittyy ihmisten symbolisen
ympéristoon.” (Kalliola 2009, 331-332.)

3.4 Arvot ja yrityskulttuuri

Arvot rakentuvat yhteisossa vahitellen yksiléiden vuorovaikutuksessa koko yhteison
kautta. Henkilot osallistuvat yhteison toimintaan ja muuttavat omaa toimintatapaansa
toisten henkildiden vaikuttaessa heihin. Nain vahitellen tavat ja tottumukset muuttuvat ja
samalla niitd arvotetaan. Ne muodostuvat normeiksi, jolloin koko yhteisd vahitellen
hyvaksyy ne. N&in on tapahtunut vuosikymmenien kuluessa, jolloin koko moraalikoodisto
on muotoutunut ja muotoutuu koko ajan. Ennen tdma muotoutuminen oli paikallisempaa,
mutta nykyisin tiedonvélitys on niin nopeaa, ettd toisella puolella maailmaa tapahtuneet

asiat voivat vaikuttaa meidan arvomaailmamme nopeastikin.’

Puohiniemi madrittelee arvot seuraavasti: ”Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita, joita
jokainen meista kayttdd joutuessaan vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty
ratkaisemaan niin kuin ennen. Kaikki arvot ovat samalla my0s tiedostettuja motiiveja.” Ja
Puohiniemi lisdd: “Arvot auttavat valinnoissa ja motiivien tapaan saatelevat
kayttaytymistd. Arvoissa paljastuvat suunnat, mihin halutaan mennd. Lisaksi arvoihin
sisaltyy aina myds positiivinen ja kulttuurisesti hyvéksyttava tunnelataus, halu toteuttaa
aiottu teko.” (Puohiniemi 2002, 19-20.)

" Puohiniemi kuvaa nelji eri tekija4, jotka aiheuttavat arvojen muutosta. 1) Uusi informaatio, jota henkil®
saa, on hénen arvojensa suhteen ristiriidassa ja aiheuttaa hénelle arvoristiriidan. Henkild joutuu arvioimaan
omat arvonsa uudelleen suhteessa tahan uuteen tietoon. 2) Ideologinen ja poliittinen muutos aiheuttaa myos
arvojen muutosta. Hyva esimerkki on 1t4-Euroopan poliittisen jarjestelman romahtaminen 1990-luvun alussa.
Vanhat arvot eivét toimineet endé ihmisten eldmdssa ja heidan oli pakko I6ytdd uusia toimintaansa ohjaavia
arvoja. 3) Kolmas arvoja muuttava tekij& on kyllastyminen, pettymys ja vastavaikutus. 4) Neljds muutosta
aiheuttava tekij on teknis-taloudelliset muutokset. (Puohiniemi 2002, 77-78.)
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Esimerkiksi joissain tilanteissa voimme kokea esimiehen toiminnan henkildstén
hyvinvoinnista huolehtivaksi ja empaattiseksi, mutta kriisitilanteessa voikin kayda ilmi,
ettd todelliset arvot ovat suorittaminen, valta ja raha. Henkildston hyvinvointi on vain
valine saada mahdollisimman tuottoisia tyontekijoita ja kriisi tuo asian nakyvaksi, kun
johdon pitéa valita ndiden arvojen valilla. Kun esimiehen todelliset arvot ovat raha, valta ja
suoriutuminen, on hyva huomata, ettd han pitd4d omaa toimintaansa oikeutettuna. Hanelle
valintatilanteessa inhimillisyys j&a viimeiseksi em. arvoista, kun taas muut arvot, talous ja
raha, menevét henkildston hyvinvoinnin edelle. Esimiehen toiminnan todellinen kriteeri on
se, ettd rahaa tulee vdhemmaén. HenkilGstoa saa hanen mielestadn kohdella huonosti, koska
esimies uskoo silla taloustilanteen paranevan, mik& on hanelle tarkeint4. Toisaalta, jos
esimiehen todellinen arvo on henkildston hyvinvointi, han tekee valintansa sen perusteella
myos vaikeassa taloustilanteessa. Olen nahnyt pk-yritysten johdon tekevén ratkaisuja
kannattavuuden kustannuksella henkiléston hyvinvoinnin  eduksi. Lomautuksia ja
irtisanomisia valtetddn viimeiseen asti ja henkilostod ymmarretddn heiddan omissa
henkilokohtaisissa kriiseissdén ja otetaan se huomioon heidén tytssdén — jopa konkurssin

uhalla.

3.4.1 Yrityskulttuuri ja sen muutos

”Kulttuuri on aina kollektiivista, koska se on ainakin osittain yhteistd ihmisille, jotka
eldvat tai ovat eldneet samassa sosiaalisessa ymparist0ssé ja siind sen oppineet. Se on
mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhman tai luokan ihmiset toisesta. Kulttuuri on
opittua, ei perittyd. Se on perdisin sosiaalista ympéristostd, ei geeneistd.” (Hofstede 1992,
21)

Kulttuuri on vahva, piileva ja usein tiedostamaton voima organisaatioissa. Se maarittaa

yksilo- ja ryhmékayttaytymistd, ajatusmalleja ja arvoja. Kulttuurin vaikutus on

yrityselaméssd merkittdva, koska se madrittdd strategisia valintoja ja padmaéairid seka

vaikuttaa erilaisten toimintatapojen valintaan. Na&in kulttuuri ja arvot vaikuttavat

yrityksen toimintaan ja kykyyn selvitd haastavissa tilanteissa. (Schein 2001, 29.)

Organisaatiot pyrkivat kétkemdan olennaisen kulttuuristaan ja sen muutoksesta.
Konsultaatioprosessin avulla organisaatio voi avautua paljastamaan arkoja ja salattuja
alueita. Schein kutsuu tata kliiniseksi tutkimukseksi. Liike-eldmé&ssa on tarkedd ymmartaa

ja tulkita eri tasoja yrityskulttuurista. Mitk& ajatusmallit ja uskomukset yrityksessa todella
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ohjaavat? Yrityksen historiasta voimme |0ytaa tarinoita uskomusten ja ajatusmallien
lahtokohdista. Organisaatiot kayttavat energiaa kétkedkseen sen, mik& on térke&da
kulttuurin ja muutoksen nakokulmasta. Jos ndita katkettyja kulttuurin ilmenemismuotoja ei
tiedosteta, ne haittaavat kehittdmisprosessien lapiviemistd. Konsultaatioprosessin avulla

VoI organisaation saada paljastamaan ndité salattuja alueita. (Schein 2001, 10, 29.)

Schein kuvaa organisaatiokulttuuria kolmetasoiseksi. Ensimmadisella tasolla ovat
organisaation nakyvat rakenteet ja prosessit, artefaktit. Siis kaikki se, mika yrityksessa on
nékyvéa ja havaittavaa, kun astumme organisaation toimitiloihin. T&lla tasolla on kaikki se
mitd ndet ja koet, kun menet yritykseen; logot, tuotteet ja rakennukset. Vaistoat
organisaation ilmapiirin suhtautumistavasta, jolla ihmiset kohtelevat sinua ja toisiaan.
Esimerkkina voisi olla kaytavilld avoimet tai suljetut ovet. Téstd tasosta ei voi tehda

merkityksié ja maarityksid vaan tarvitaan tarkempaa tutkimusta. (Schein 2001, 30-36.)

Toisella tasolla ovat ndkyvasti ilmaistut arvot, strategiat, pddmaarat ja filosofiat. Tdma taso
vastaa miksi-kysymykseen, joka kertoo yrityksen viralliset arvot. Miksi organisaatio on
valinnut tietyn toimintatavan? Arvot ovat lahtdisin yrityksen historiasta ja johdon
nékemyksistd, jotka ovat vahitellen muodostuneet kaytannoiksi. Esimerkiksi, jos johdolla
on sellainen késitys, ettd taloudellista kannattavuutta saadaan kasvatettua toimintoja ja
tuotteita kehittdmalld. Kokemuksesta muodostuu kaytantdja ja niistd arvoja, asenteita ja
uskomuksia, kun kannattavuuden parantaminen onnistuu. Kuitenkin hyvin erilailla
toimivat yritykset voivat kertoa omaavansa samanlaisia arvoja. Télla tasolla ilmaistuilla
arvoilla voi olla hyvin ristiriitaisia toteutuksia. Kaksi eri yritystd voivat antaa samalle
arvolle hyvin erilaisen merkityksen ja selityksen. Askeisessa esimerkkiyrityksessa
tuottavuus arvona tarkoittaa aivan eri asioita kuin sellaisessa organisaatiossa, jossa johto
uskoo tuottavuuden parantuvan tyotahtia kiristdimalla. Kun yritys on saanut positiivisia
kokemuksia valitsemistaan toimintatavoista, niistd muodostuu ajan mittaan siséisia
normeja ja kayttaytymissaantoja. (Schein 2001, 30-36.)

Kolmannella tasolla ovat pohjimmaiset perusolettamukset ja yhteiset piilevat oletukset. Ne
ovat tiedostamattomia, itsestdan selvind pidettyja uskomuksia, arvoja, kasityksia, ajatuksia
ja tunteita. Organisaation historiaa tutkimalla voidaan ndhda mitka arvot todella
vaikuttavat kaytannon valintatilanteissa. Kulttuurin ytimena ovat yhteisen historian aikana

opitut arvot, uskomukset ja oletukset. Ne ovat yhteisen oppimisprosessin tuloksia. Ne ovat
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alkujaan lahteneet yrityksen perustajan oivalluksista. Yritykseen on palkattu henkildita,
jotka ovat hyvéksyneet ndmd arvot ja uskomukset ja vahvistaneet niitd. Niistd on
muodostunut itsestadn selvyyksid. (Schein 2001, 30-36.)

Yrityksen arvot ovat aina suhteessa yrityskulttuuriin ja ovat sen ydin. Muut elementit
yrityskulttuurissa vahvistavat niitd. Arvot kumpuavat yritysjohdon ja henkiloston
nakemyksisté ja toiminnan kaytannot vahvistavat niita. Kulttuuri ja arvot ovat suhteellisen
pysyvia. Arvot eivat muutu kvartaaleittain eikdka edes vuosittain, ja niitd on mahdoton
kopioida muista organisaatioista. (Puohiniemi 2003, 36-37; Hofstede 1984, 18-21.)

3.4.2 Arvot yrityseldméssa

Arvot muodostuvat yrityksessd arjen kaytantdjen kautta. Yrityksen omistussuhteet ja
historia vaikuttavat siihen, mitd siella pidetdan tarkeand. Pienen pk-yrityksen arvot
nayttaytyvat erilaisina kuin suuren monikansallisen poérssiyrityksen. Yrityksen toimiala
vaikuttaa myos arvoihin. Jollain alalla esimerkiksi lahjonta on yleista erityisesti jossain
maassa, jolloin vaaditaan selkeitd arvopéatoksia yritykselta pitaytya lahjusten antamisesta.
Jatkuvuuden turvaaminen on merkittdva asia arvojen muodostumisessa. Taloudellinen
kannattavuus on yritystoiminnan elinehto. Lakikin méaérittelee kannattavuudelle rajat;

raskaasti tappiollisen yrityksen on haettava itse itsensa konkurssiin. (Puohiniemi 2003, 7.)

Puohiniemi vertaa yrityksissa kéaytdvaa arvokeskustelua tikapuihin. Ensimmaéinen askel
muodostuu objektiivisista tosiasioista eli annetuista asioista. Esimerkiksi omistajat voivat
antaa yritykselle tavoitteeksi 8 % pa&omantuottoprosentin. Toisella askelmalla ovat
yksiloiden antamat erilaiset merkitykset télle annetulle tosiasialle.  Organisaation eri
tasoilla toimivat ihmiset antavat 8 %:n tavoitteelle erilaisen merkityksen. Yritysjohdolle se
voi olla positiivinen haaste ja tyontekijoille uhka Kiristyvasta tyotahdista.  Tikkaiden
ylimmalle askelmalle siirtyminen tarkoittaa arvojen tasoa. Arvojen tasolla pitéisi 10ytaa
yhtendinen nakodkulma yrityksessd. Arvot eivat yrityksesséd nayttdydy henkilokohtaisina
merkityksind ja nékokulmina, vaan arvo-tasolla pitaisi loytda sellainen arvo, joka
yhdistéisi ndmé eridvat ndkemykset. Toiminnan jatkuvuuden turvaaminen voisi tassé

esimerkissa olla tallainen arvo. (Puohiniemi 2003, 9-10.)

Arvoihin tukeudutaan vaikeissa tilanteissa. Arkirutiinien hoitamisessa ei arvoja tarvita,

vaan niihin ovat olemassa s&&dnnot. Vaikeissa tilanteissa pohditaan erilaisia vaihtoehtoja,
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jotka pitavét sisallaan erilaisia arvoja, valinnat sisaltavét arvoratkaisun. Puohiniemi kuvaa:
”Yrityksissa arvot ovat johtamisen apuvélineitq, kun pyritddn nopeasti muuttuvassa
maailmassa parempaan taloudelliseen tulokseen tehtdvansd sisdistaneen henkiléston
avulla.” (Puohiniemi 2003, 11.)

Arvot ovat olemassa — niitd ei keksitd, vaan ne tiedostetaan, nimetéén ja niille annetaan
yhteinen merkitys. Puohiniemi tarkentaa; arvot ovat niin syvalla yrityksen kulttuurissa,
ettei uusien arvojen istuttaminen ole kdytanndssd mahdollista. Arvojen nimedminen ja
niistd keskustelu auttaa yritysta selkeyttdmaan omaa arvomaailmaansa ja mahdollisesti
luomaan yhtendisen nédkemyksen niistd. Se auttaa henkil0stod toimimaan yhtendisen
arvokoodiston mukaan. Arvot pitdd nimetd yrityksen omalla sanastolla eikd tuoda tai
kopioida niitd muualta. Ne eivét ole tuontitavaraa vaan ovat muodostuneet vahitellen
yrityskulttuurin muodostuessa. (Puohiniemi 2003, 12-14.) Yrityksissa esiintyvien arvojen
padaiheita ovat: 1) asiakkuus, 2) henkilostd ja johtajuus, 3) tulos ja kannattavuus, 4)
jatkuvuus ja laatu, 5) uudistuminen seka tyon ilo. Johto méarittelee arvot, vaikka hyvaan
esimiesty6hon kuuluu myds henkildston kuuleminen ennen lopullista arvojen kirjaamista.
Arvoissa johto esittdd oman tahtotilansa. He kertovat mitka arvot yrityksen sisalla ovat

tarkeimmat ja mita ne juuri tassa yrityksessa merkitsevat. (Puohiniemi 2003, 18-19.)

Arvot ovat johtamisen vélineitd, ja ne luovat suunnan yhteisille pelisdanndille. Jokaiseen
tilanteeseen ei voi eikd saa olla normia ja saantdd, vaan arvot ohjaavat henkilostoa
muuttuvissa tilanteissa. Itseohjautuvaa tydympéristda johdetaan arvoilla, autoritéarisessa
organisaatiossa on sadnté mahdollisimman moneen tilanteeseen ja jatkuva valvonta
sadantdjen noudattamiseksi. Arvojen ohjaamina pystytdan valintatilanteissa toimimaan
ilman tarkkoja saantoja ja kantamaan vastuu péaatoksista. (Puohiniemi 2003, 22.) Arvoissa
kiteytyy yrityskulttuurin ydin. “Loytoretki yrityksen arvomaailmaan on kuin matka
yrityksen kollektiiviseen muistiin, johon voidaan kurkistaa keskustelemalla yrityksessa
tyoskentelevien ja siella tydskennelleiden kanssa seka tarkastelemalla yrityksen toimintaa
ja sen puitteita seka selvittelemalld sen sidosryhmaésuhteita.” Néin kuvaa Puohiniemi

yrityksen arvomaailmaa. (Puohiniemi 2003, 36-37.)

3.4.3 Arvojen suhde yrityskulttuuriin
Yrityksen arvot nékyvat yrityksen sisalla yrityskulttuurina ja ulkopuolella taas

yrityskuvana. Geert Hofstede on esittdnyt arvojen ja yrityskulttuurin suhdetta
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sipulimetaforan avulla. Sipulin ytimena ovat arvot, joiden paéll4 ovat eri kerrostumina,
intressit, rituaalit, sankarit sekd symbolit ja puitteet. Arvot tulevat nékyviksi, kun yritys
ilmaisee omat intressinsa ja esittad rituaalinsa ja muut toimintatapansa. Sankarit ja muut
henkilot nayttaytyvat yrityksen rekrytoinneissa heidéan esiintyessédén yrityksen edustajina
ulkopuolisessa maailmassa.  Sipulin pinnalla nakyva symbolit, logot, toimitilat,
tuotemerkit ym. Arvot, yrityskulttuurin ytimend tulevat nakyvaksi kaikkien naiden
kulttuuristen kerrosten kautta ja suodattamina. (Hofstede 1992, 23-28; Puohiniemi 2003,
177-178.)

Yrityskp|ttuuri

Arvot

Esimerkiksi:
Eettisyys
Luotettavuus
Rehellisyys
Tasa-arvoisuus

Kuva 1. Hofsteden esitelmé& arvosipuli, jossa arvot ovat yrityskulttuurin ydin. (Hofstede 1992; Puohiniemi
2003)

Hofsteden esittelema sipuli kuvaa organisaatioiden kulttuurin ja arvojen suhdetta.
Kuviossa symbolit, sankarit ja rituaalit kuvaavat kéytant6ja, ja erilaissa organisaatioissa
niissa on todettu huomattavia eroja. Kuten jo aikaisemmin huomioin (ks. s. 26),
organisaatioiden arvoissa erot ovat pienempid. Hofstede on tutkimuksissaan 16ytanyt kuusi
organisaatiokulttuurien arvoulottuvuutta. 1) prosessikeskeinen vs. tuloskeskeinen, 2)
ihmisl&htdinen vs. ty6lahtdinen, 3) samaistuskohteena yritys vs. samaistuskohteena
tyotehtavat, 4) avoin jarjestelma vs. suljettujérjestelmd, 5) l6yhd valvonta vs. tiukka
valvonta, 6) normatiivinen vs. kaytdnnonlédheinen. (Hofstede 1992, 259-260, 269-270;
Puohiniemi 2003, 177-187.)
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3.5 Etiikka liike-eldamaéssa

Liberalismin hengessd 1700- ja 1800-luvuilla luotiin melko vapaa liike-elama.
Lahtokohtana oli vapaa yrittdjyys ja vapaa ihminen, jolla oli mahdollisuus luoda oma
onnensa. Vapaan kaupan uskottiin tuottavan taloudellista vaurautta teollistumisen myoté
1900-luvun alussa. Né&in kavikin mutta vain hyvin rajatulle joukolle ja osa ihmisisté eli
aarimmaisen niukoissa olosuhteissa. Tehtaan patruunan asenne oli monesti ratkaiseva
maéaritellen ihmisten hyvinvoinnin ja toimeentulon. Silloin yrityksissa vaikuttivat erilaiset
arvot kuin nyky&an. Utilitarismi oli ensimmadinen suuntaus, jossa tuotiin esiin
yhteiskunnallisia epékohtia ja Jeremy Bentham (1748-1832) oli ensimmaisia
yhteiskuntafilosofeja, jotka l&htivat systemaattisesti tutkimaan ja Kirjoittamaan
oikeudenmukaisuuden periaatteista. John Stuart Mill jatkoi Benthamin ty6td, josta jo
kerroin luvussa 3.1. Hyotyndkokulma, jonka Bentham esitteli ensimmaéisend vaikuttaa
edelleen liike-elamén etitkan keskustelussa. Debattia kdydadn siitd, kenen hyoty on
merkitsevad yrityselamassd: osakkeenomistajan hyddyn nostaminen tarkeimmaksi
yrityksen tavoitteeksi tai vaihtoehtoisesti yrityksen tydntekijoiden hyvinvoinnin
painottaminen. Siis teemme Benthamin kuvaamia hyotylaskelmia punnitessamme omia

nakokulmiamme asiaan.

Liike-elaman etiikka on kuvattu ja madritelty myéhemmin erilaisissa yhteyksissa.
Seuraavassa niistd muutamia. Teollisuuden keskusliiton julkaisemassa muistiossa todetaan
seuraavaa: “Eettisten periaatteiden korostaminen yrityksessé ei tarkoita taloudellisten
tavoitteiden hylkaamisté tai taloudellisten nakdkohtien laiminlyomistd, vaan tavoitteena on
lIoytdd oikeat ja moraalisesti hyvéksyttavat menettelytavat toimia pitkalla aikavalilla
mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti.” Ja kuvaus jatkuu: Yritysetiikka perustuu
yleiseen etiikkaan. Sellaista erillistd etiikka kuin yritysetiikka ei ole olemassa.”
(Teollisuuden keskusliitto 1990, 13-14.)

Global Compact on silloisen YK:n paasihteerin Kofi Annanin vuonna 2000 esittelema
ajatus yrityksille tarkoitetusta yhteisostd, jossa mukana olevat yritykset sitoutuvat
kantamaan vastuuta omasta toiminnastaan yhdeksélla kestavan kehityksen eri osa-alueella.
Mukana on myds ymparistoasioiden lisaksi tydvoimaan ja ihmisoikeuksiin liittyvét asiat.
Ajatuksena on tukea yrityksid YK:n taholta toimimaan inhimillisesti korkeatasoisten
arvojen mukaan ja samalla ympdriston kannalta kestdvan kehityksen periaatteita

noudattaen.
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Yhdeksan periaatetta ovat:

Ihmisoikeudet

1.Yritysten tulee kunnioittaa ja toteuttaa omassa toiminnassaan kansainvélisesti julistettuja
ihmisoikeuksia.

2.Yritysten tulee tarkistaa, ettd heiddn yhteistyokumppaninsa toimivat my6s naiden
ihmisoikeuksien mukaisesti.

Ty6voima

3.Yritysten tulee tukea ammatillista jarjestaytymistd ja tunnustaa yleiset sopimukset.
4.Yritysten tulee pyrkié eliminoimaan kaikenlainen pakotetun / orjatydvoiman kéytto.
5.Yritysten tulee ehkaista tehokkaasti lapsitydévoiman kayttoa.

6. Yritysten tulee eliminoida rasismi rekrytoinnissa.

Y mparisto

7.Y'ritysten tulee tukea ympéristéhaasteiden ratkaisemisessa.

8. Yritysten tulee tehdd aloitteita ympadristévastuun kasvattamiseksi.

9.Yritysten tulee vahvistaa ymparistoystavéllisen teknologian kehitystd ja levidmista.
(www.unglobalcompact.org)

Yritysten arvoratkaisut vaikuttavat koko ympéroivaan yhteiskuntaan. Yrityksissa tehtavat
strategiset ratkaisut ovat aina arvoratkaisuja, vaikka niitad ei méaariteltaisikaan sanallisesti.
Kuten Puohiniemi médritteli edelld (ks. 3.2 ja 3.4) arvot auttavat valinnoissa ja ne
paljastavat suunnat, mihin halutaan menné. Yrityksen johto luo arvot, joko esimerkillaén
tai sanallisesti, jotka ohjaavat koko yrityksen toimintaa. Kun arvot ovat rakentavia ja
yrityksen toimintaa tukevia ja henkilostd hyvéksyy ne, toiminta on yhdenmukaista.
Yrityksessa syntyy ristiriitoja, jos henkilostd ei hyvaksy johdon esittdmid arvoja tai
yhteiskunta ei hyvaksy yrityksen toimintatapoja. Rikollinen toiminta on &ariesimerkki
edelld mainitusta. (Puohiniemi 2003, 3-4; Ranta 2005, 13.).

Arvoja ei vélttdmatta ole madritelty kirjallisesti, varsinkaan pienissé pk-yrityksissa. Johdon
toimintatavat kuitenkin kertovat henkilostolle yrityksen todelliset toimivat arvot.
Asiakasyrityksissani kuulen joskus kommentteja, kuten “kylld meilld juhlapuheissa
arvostetaan henkilostdd ja asiakasta, mutta todellisuudessa vain raha on tdrkedd.”
Ristiriitaa syntyy, kun johdon paivittéiset ratkaisut eivat ole yhtenevaiset puheiden kanssa
asiakaskontakteissa ja sidosryhmakeskusteluissa. Arvoristiriitaa voi syntyd myos silloin,
kun jonkun arvot henkildstosta ovat erilaiset kuin yrityksen kohdeasiakkaiden; yrityksen
tuotteita myydaan sellaiselle teollisuuden alalle, joiden arvoja henkiléstd ei hyvaksy,
esimerkiksi sotateollisuus. (Puohiniemi 2003, 36-37; Ranta 2005, 13.)
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Arvoristiriita aiheuttaa huonovointisuutta henkilostéssa ja henkild joutuu tekemdaén
arvojensa vastaisia péaatoksid ja toimenpiteitd tyossééan. Silloin on vaikea toimia
tehokkaasti ja tuottavasti. Kuitenkin yrityksen pitdisi pystya toimimaan tehokkaasti, koska
kilpailutilanne niin vaatii. Yrityksen tulee tuottaa voittoa, silla jo lakikin vaatii yritykselta
tiettyd kannattavuuden tasoa - kannattamaton yritys ei saa pitkd&dn toimia. Turun
kauppakorkeakoulussa on mm. tutkittu tuottavuutta ja hyvinvointia. Uskomus ettei
tuottavuus ja hyvinvointi voi olla voimassa samaan aikaan, ei saa vahvistusta
tutkimuksista. Juoksemalla kovemmin voimme parantaa tuottavuutta vain tiettyyn
pisteeseen asti, mutta miettimélla miten tdman voisi tehdd helpommin ja paremmin
saamme aikaan todellista tuottavuuden kasvua. (Lahtonen 1996; Mamia 2007, 24; Melin
2007, 139.)

Kopperi tuo liike-elamén etiikkaan yksilon, yrityksen ja yhteiskunnan nakdkulman ja
pohtii ensin, mik& on yksilon vastuu yrityksen eettisten koodien muodostumisessa. Yksilo
toimii yrityksessé esim. tyontekijan, toimihenkilon tai johtajan roolissa. Eri rooleissa
hénen vaikutusmahdollisuutensa ovat erilaisia, mutta hanell& on kuitenkin mahdollisuus
vaikuttaa. Yrityksen ndkokulmasta taas eettiseen toimintaan liittyvat kysymykset
yhdistyvat ymparistonsuojeluun, henkiloston kohteluun, mainontaan tai tuotteen laatuun.
Monet yritykset ovat kdytanndssd maéarittaneet omaa toimintaansa ohjaavat arvot, jotka
maadrittdvat organisaation toimintatapoja ja ohjeistavat yrityksessa toimivan henkilon
arvoratkaisuja arjessa. Monesti arvojen maarittely on tosin jaanyt johtoryhman sisdiseksi
keskusteluksi, ja todellisuudessa henkildstd ei ole saanut johdon toimintaohjeistusta.
Prosessi on jaanyt kesken, eikd yritys toimi yhtendisen arvokoodiston mukaan, vaan
yksittdiset henkilot yrityksessd maadrittelevat kaytannon toteutuksen. Kolmanneksi
yrityksen etiikkaan vaikuttavat yhteiskunnalliset rakenteet ja lait, jotka rajaavat ja
mahdollistavat erilaisia eettisia ratkaisuja liike-elamaéssa. Eri valtioissa yrityksilla on kovin
erilainen toimintaymparistd, ja se vaikuttaa yrityksissé tehtdviin ratkaisuihin. (Kopperi
1999, 1-2))

Yrityksen toimintaa voidaan arvioida myonteisind hyveind, jotka ohjaavat toimintaa.
Yritys kulkee kultaisella keskitielld, kun toimitaan rohkeasti muttei uhkarohkeasti,
noudatetaan lakia ja kaupankéynti on rehtid. Sopimuksista pidetaan kiinni ja henkiloston
hyvinvoinnista huolehditaan. N&in yritys on osa jarjestaytynyttd yhteiskuntaa, joka

mahdollistaa sen toiminnan. (Niiniluoto 2005, 56.)

32



Tuomo Takala maéarittelee yritysetiikkaa opiksi siitd miten "hyva yrityselama" on
saavutettavissa. Han tuo myos esille vastuun kasitteen ja kysymyksen siitd milloin
ihmisen teot ovat hyvia ja milloin hdn on moraalisesti hyva ihminen. Tehdaanko hyvia
tekoja velvollisuuden tunnosta kantilaisittain? My6s yhteiskunnallinen laki voi olla
toiminnan  motivaation ldhde, jolloin sanktion pelossa tehddin moraalisesti
oikeudenmukaisia tekoja. Juridinen vastuu tietyllda tavalla maarittdd minimirajat
moraaliselle toiminnalle. Kuitenkaan pelkkien lakien noudattaminen ei riita eettisesti
kestdvdan toimintaan. Tadma nékyy esimerkiksi siing, ettd lakeja muutetaan, kun
tavoitteena on oikeudenmukaisempi yhteiskunta. Takala edelleen laajentaa vastuun
késitettd kehittyvaksi prosessiksi, jossa oikeus- ja moraalitaju kehittyvét yhteiskunnassa,

jossa on mahdollisuus ja vapaus tehda moraalisia valintoja. (Takala 1993, 5-14.)

Muutos on vahittaistd, kun yritys edelld mainitun kaltaisessa prosessissa kehittyy
vastuuntuntoisemmaksi toimijaksi. Takalan mukaan siihen liittyy tilivelvollisuus ja
syytettavyys. Yritys on lain edessd vastuussa toiminnastaan eli tilivelvollinen. Tamé on
ulkoinen rajoite: toimija toimii rangaistuksen pelosta. Syytettavyys taas merkitsee yleista
mielipidettd, hyvaksymista tai tuomitsemista, esimerkkeind tuoteboikotit. Moraalisiksi teot
tulevat vasta, kun ulkoiset pakotteet on hyvéksytty siséiseksi haluksi toimia oikein. Takala
esittdd moraaliselle vastuunottamiselle kahta aksioomaa (Takala 1993, 11-14.):

1. Vaikka olemme osittain determinoituja tiettyjen edeltavien tapahtumien johdosta, voimme
murtaa tdmédn determinaation tulemalla tietoiseksi edeltdvien ilmididen merkityksista. (=
maltillinen heikko determinismi)

2. Koska ihminen on ajatteleva ja reflektoiva olento, hanen moraalinen velvollisuutensa on
tiedostaa ja ndin tulla vastuulliseksi subjektiksi.

Liike-elamé&n toimintakenttd on moninainen, ja siind moraalisen toiminnan méarittely ei
ole yksinkertaista eiké yksiselitteistd. Ensivaikutelmaksi tulee, etta taloudellista voittoa ja
moraalista toimintaa ei voi ja joidenkuiden mukaan ei edes saa yhdistdd. Olemme mediasta
kuulleet ja ndhneet isoja véarinkdytoksia, kuten Enronin tapaus, jossa omistajat ja
paatoimijat ovat saaneet ankaria tuomioita. Vé&arinkaytokset ovat mahdollisia liike-
elamassd, ja kiistelyt tuomioiden oikeellisuudesta osoittavat, ettei lainsdadantd ole
yksiselitteistd. Oikean ja vadrén raja on veteen piirretty viiva. (Niiniluoto 2005, 26;
Puohiniemi 2003, 213.)

33



Miksi sitten sallitaan ja yhteiskunnan varoilla tuetaan liiketoimintaa, joka on kyseenalaista
ja mahdollistaa laittomuudet? Vaihdantatalous on ollut vuosituhansia ihmisen elossa
séilymisen ehto. Durkheim kuvaa (ks. s. 19-21) tyonjakoa tarkeimméksi yhteiskuntaa
koossapitavéksi voimaksi ja miten yhteiskunnasta tulee erikoistumisen vuoksi toimivampi
ja kyvykkdampi. Vaihdantatalous on yksi sen ilmenemismuoto. Vuosisatojen kuluessa
talous on kehittynyt yha erikoistuneemmaksi. Jokainen yritys toimii omasta
nékokulmastaan mahdollisimman rationaalisesti: tekee sitd, mink& osaa parhaimmin ja
taloudellisimmin tehdd. Kuluttajat puolestaan saavat vaivattomasti mahdollisimman
hyvéanlaatuista tuotetta ja todennakdisesti mahdollisimman alhaisella hinnalla. Yritys myds
tyollistdd tyontekijoitd ja mahdollistaa joillekin ihmisille toimeentulon. Meidén
markkinatalouteen perustuva yhteiskuntamme siis tarvitsee yrityksia toimiakseen. Siin&
suhteessa yritykset ovat yhteiskuntamme hyvantekijoitd. Liiketoiminnan ensisijaisena
tarkoituksena on toisaalta tuottaa voittoa. Miten liittdd moraalinen toiminta voiton
optimointiin? (Niiniluoto 2005, 27-32; Eskola 1982, 26-27.)

Liiketalouden opeissa esitetddn, ettd yritysten ainoa tehtdvd on tuottaa voittoa
omistajilleen, ja osa talouden asiantuntijoista pitdd sosiaalista vastuuta sosialismina, eika
se heidan mielestddn kuulu milld&n tavalla yritystoimintaan. Yritysten tuottaman voiton
kayttaminen yleishyodylliseen tarkoitukseen on vaéarin, koska se on omistajille kuuluvaa
rahaa. He ovat sijoittaneet omaa rahaansa yritykseen ja voitto néin ollen kuuluu heille.
Uusliberalistisen ajattelun mukaan valtion kuuluu toimia vain minimalistisella tasolla,
kilpailun vapauden turvaajana. Kova kilpailu tuottaa parhaan tuloksen ja hyvinvointia
yhteiskunnalle. Tdman hetken maailmantalouden kriisin yksi syy on edelld kuvattu
liberalistinen talousajattelu. Nyt talouskeskusteluun on tullut mukaan saantely ja maailman
talousjohtajat neuvottelevat rajoitteista, joilla toivottavasti voidaan estaa tai lieventaa

nykyisen kriisin kaltaisia tilanteita tulevaisuudessa.

Yritysten toimintaa pitdd ohjata lainsdaddannolla. Talouseldmédn ohjaamiseen tarvitaan
sdannostojd, jotka madrittelevat laillisuuden rajoja. Liséksi yritysten toimintaa ohjaavat
moraalinormit. Myo6s kuluttajat vaikuttavat omilla valinnoillaan, ja esim. Suomessa
yritysten toiminnalle tyypillistd on, ettd korruptiota ei ole niin paljon kuin muualla.
Mediassa jatkuvat uudet paljastukset antavat sellaisen kuvan, ettd Suomessa olisi
korruptiota paljon. Timo Airaksinen kuvasi asiaa televisiohaastattelussa: Suomessa

tutkimusten mukaan on védhemman korruptiota kuin monissa muissa maissa, mutta ei
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tarkoita sitd, ettd Suomessa ei olisi sitd ollenkaan. Yritystoimintaan kuuluvat siis
yritysetiikka ja yrityksid ohjaavat arvot. Niistd Suomen evankelis-luterilaiset piispat
esittivat vuonna 1999 teesejd. Ensimmaisen mukaan kaikkea yhteiskunnallista toimintaa ei
ajatella markkinataloudellisen toiminnan kautta. Toinen teesi esittad, ettd markkinoiden
moraali muodostuu péatoksiad tekevistd ihmisista ja vaikuttaa ndin kansalaisten elamaan.
Valtiota tarvitaan silti edelleen oikeudenmukaisuuden ja perusturvan suojelijana.
(Niiniluoto 2005, 35-37.)

Niiniluoto kuvaa yritysten moraalisen vastuun moninaisuutta esittelemélla eri nakokulmia
yritystoimintaan.

a) Yrityshallintoon kuuluu omistajien n&kdkulma, jonka mukaan tarkoitus on saada
mahdollisimman suuri voitto sijoitetuille rahoille. Osa talouselamén vaikuttajista pitaa tata
yrityksen tarkeimpéna tavoitteena (Niiniluoto 2005, 45-50; Puohiniemi, 2003, 110.) b)
Yrityksen johdon né&kokulma riippuu mm. siitd, onko kyseessd omistajajohtaja vai
palkkajohtaja. Omistajajohtoisissa yrityksissé sama henkild toimii omistajan ja johtajan
roolissa. Han kayttdd erilaista valtaa kuin suurten yritysten toimitusjohtajat. Naiden
optiopalkkioista ja niiden oikeudenmukaisuudesta on paljon keskusteltu viime aikoina. c)
Voidaan painottaa my6s henkiloston osuutta, sitd ettd kyseessda on yrityksen tarked
resurssi. Viime aikoina on henkiloston osaamisen kasvattamiseen Kiinnitettykin entista
enemman huomiota. d) Asiakkaan ndkdkulmasta olennaista on se, etta palvelu tai tuote on
toimiva. Asiakkaiden kautta kysyntd maarittaa yrityksen tulot, ja asiakkaat voivat myods
vaikuttaa yrityksen eettiseen toimintaan painostuksen kautta. e) Liiketoimintakumppanit ja
kilpailijat vaikuttavat samoin yrityksen toimintaan  merkittavasti. Erilaiset
luottamussuhteet vaikuttavat Kilpailun reiluuteen ja néin yritysten moraaliseen toimintaan.
f) Yrityksilla on myos vastuu ymparistostad. Teollinen toiminta kuluttaa luonnonvaroja ja
saastuttaa  luontoa. g) YmparO0ivd  yhteiskunta taas tarjoaa  yrityksille
toimintamahdollisuuksia julkisten palvelujen kautta. Yritys puolestaan maksaa veroja, ja
tyontekijat maksavat veroja yrityksen maksamasta palkasta. Néin yhteiskunta voi tuottaa
julkisia palveluja. h) Eettisid valintoja tdhdentdd myo6s ajatus yrityskansalaisuudesta
(corporate citizenship). Tamé sisaltdd ajatuksen, ettd yrityksen tulee toimia eri maissa

ikaan kuin hyvén kansalaisen. (Niiniluoto 2005, 45-50.)
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3.6 Moraali, etiikka, kulttuuri ja arvot

Mielesténi organisaation arvomaailman kehittdminen on mahdollista, vaikka Puohiniemen
mukaan yrityksen arvot ovat olemassa, ne vain nimetdén. Uusi arvoja ei hdnen mielestaan
voi luoda. (ks. s 28) Arvojen muutos on prosessimainen ja pitk&an jatkuva. Aikaisemmin
(ks. s. 5-6) kuvasin Buchholzin prosessimaista arvojen ja moraalin kehittymisté
filosofisesta ndkokulmasta. Samoin Gravesin ja Kohlbergin (ks. s. 11-17) nakemyksena
on arvojen kehittyminen prosessimaisesti. Gravesin mukaan seka yksil0 ettd yhteisd
kehittyvat samojen tasojen kautta arvohierarkiassa. Kohlbergin mukaan taas yksilo
muuttuu tiettyjen moraalikehityksen vaiheiden kautta. Blumer ja Mead kuvaavat (ks. s.
21-23) miten organisaatio muuttuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Nékemykseni
mukaan muutos ei aina ole positiivista, vaan taantuminenkin on mahdollistaa. Myos
Graves on tatd mieltd. Aktiivisen kehittdmistoiminnan avulla taantuminen voidaan
kuitenkin valttdd myos arvojen suhteen. Organisaatiossa voi tulla esiin vaarinkaytoksié tai
kyseenalaisia toimintatapoja. Tyostamalla arvoja ja parempia toimintatapoja voidaan

taantuminen valttaa.

Eri organisaatioiden normit ja arvot vaihtelevat kunkin yhteison historian perusteella. Kun
jokin normi tai arvo on valittu toisen sijasta, on tapahtunut suunnan muutos. Jokin
vaihtoehto on jatetty valitsematta. Sosiaalistumisprosessissa yhteison jasenet yhdessa
hyvaksyvat tdman suunnanmuutoksen. Useimmiten téllainen muutosprosessi on jonkin
ulkoisen tapahtumaketjun aikaan saama, mutta my6s sisainen oivallus on voinut aloittaa
muutosprosessin (ks. s. 24). Muutoksen tarpeen tiedostaminen on ensimmaéinen vaihe
kehittdmistyon alkaessa. (Ranta 2005, 97-103.) Filosofiassa tutkitaan yhteiskunnallisen
toiminnan eettisid periaatteita. Tallaisen tutkimuksen tuloksena tullaan tietoiseksi (ks. 3.1)
yhteiskunnassa vallitsevista arvoista ja normeista. Arvotutkimus voi myos tuottaa tallaista
tietoisuutta arvojen muutostarpeesta. Samoin mediakeskustelu arvostelustani huolimatta
voi olla lahtékohtana yhteiskunnan tai organisaation arvojen tarkistamiseen. Yhteisoissa
voidaan erilaisista lahtokohdista paatyd tarkastelemaan ja muuttamaan arvoja ja
muodostamaan uusi normeja. Viimeisen vuoden aikana Suomessakin on tullut julki
lahjus- ja kartellirikoksia, jotka todennakdisesti ovat herattédneet tarpeita muutokselle myds
muissa kuin juuri rikoksia koskevissa organisaatioissa. N&in Durkheimin, Buchholzin,
Eskolan, Meadin ja Blumerin eri ndkékulmista kuvaamat sosiaalistumisprosessit toimivat

ja samalla on tuloksena uusi toimintatapa ja sitd ohjaavat arvot ja kulttuuri organisaatiossa.
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Moraali
hteiskunnassa

Kuva 2. Ndkemykseni moraalin, kulttuurin ja arvojen rakentumisesta yhteisoissa.

Durkheimin ja Meadin (ks. s. 19-23) kuvaama sosiaalinen pakko antaa rajat, jossa me
toimimme. Meilld on kuitenkin valinnan vapaus valita, miten itse kaytdnndssa toimimme
arjessa. lhmisen valinnan vapauden mahdollisuus on puhuttanut filosofeja vuosisatoja.
Holistinen ja monimuotoinen ihmiskasitys, kuten Meadill4, mahdollistaa aidon valinnan
vapauden eikd ihminen ole pelkastddn sosiaalisen pakon méaéaraysvallassa. Meadin
minateoria mahdollistaa luovuuden ja vapauden valita uusia vaihtoehtoja. Mina (1) puoli
on aktiivinen toimija, joka nykyhetkessd valitsee erilaisista vaihtoehdoista itselleen
sopivan. Mydhemmin h&n kykenee reflektoimaan omaa toimintaansa normatiivisella
”me”-puolen otteella ja samalla korjaamaan toimintaansa. (Kuusela 2009, 75-76.) Nain
organisaation arvojen uudelleen méaarittdminen ja aito valintatilanne ovat mahdollisia. Ei
yritys eikd yksittadinen henkild ole determinoitunut sosiaalisen pakon edessd, vaikka se
vaikuttaakin meidan toimintaamme (ks. my6s Takala s. 33). Valinnan vapaus on kuitenkin
méaaraava tekija, mutta se vaatii ponnisteluja eikd onnistuminen ole itsestdan selvyys.
Esitdn kuvassa 2 miten yhteiskunnan moraalinormit vaikuttavat meihin kaikkiin, mutta
siitd huolimatta niit4 toteutetaan moninaisella tavalla. Samalla tavoin eettiset koodistot,
jotka on joko Kkirjallisesti esitetty tai julkilausumattomina toimintatapoina erilaissa
toimintaymparistoissa, toteutuvat eri tavoilla eri toimijoilla ja erilaissa yhteisoissa, kuten
esimerkiksi ladkarien eettiset ohjeet. Yritysmaailmassa on erilaisia nakemyksia arvoista ja
eettisista ohjeista, joita tulisi noudattaa — hyvin vastakkaisiakin, kuten olen joitakin niista
ylla esittdnyt. Jokainen yritys maarittdd omat arvonsa joko kaytdnnon toimien kautta tai
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johdetussa arvoprosessissa. Madritetyt arvot eivét kuitenkaan takaa toiminnan moraalista
tasoa, koska vain k&ytdnnossad toteutuneet arvot Kkertovat yrityksen todellisen
moraalikoodiston.

4. Empiirinen tutkimusasetelma

Kohdeyritykseni on tyypillinen pieni omistajavetoinen metalliyritys Varsinais-Suomesta.
Yksi valintaani vaikuttaneista asioista on pienien pk-yritysten merkittava rooli tyollistajana
meidan kansantaloudessamme. Tilastokeskuksen tietojen mukaan vuonna 2007 tyollistyi
pk-yrityksiin 63 % tyOvoimasta ja siitd 47 % alle 50 hengen yrityksiin. (Tilastokeskus
2008.) Olen tehnyt toitd pitkadn tdssd organisaatiossa konsultin roolissa, ja tunnen
yrityksen hyvin. Yrityksessa ei ole esitelty yhteisia arvoja, mutta omassa tydssani olen
monesti huomannut tiettyjen arvojen vaikuttaneen arjen paatoksentekoon. Valilla puheet
ovat olleet kovempien arvojen mukaisia kuin k&ytdnnon toimenpiteet ja toisinaan taas

painvastoin.

Tutkimukseni kuvaa juuri kyseessa olevan yrityksen arvoja ja kulttuuria toisaalta
muistiinpanojeni kautta viimeisen kymmenen vuoden aikana ja toisaalta haastattelujen
perusteella tdman hetken tilanteessa. Blumerin mukaan (ks. 3.3.3) yksilot muodostavat
organisaation arvot ja he luovat omat merkityksensd organisaation toiminnasta.
Haastattelemalla yrityksen henkildstéa saan nékyviin osan yrityksen kulttuurista. Schein
taas kuvaa, miten organisaatio pyrkii salaamaan kulttuurinsa ytimen. Arvot ovat
yrityskulttuurin ytimessa ja nékyvat ulospéin organisaation erilaisten toimintojen kautta.
Haastattelujen avulla haen arvoja ja yrityksen arvokulttuuria eri toimijoiden nakdkulmista

ja painotuksista.

4.1 Kohdeyritys ja sen kehittdmishankkeet

Olen tehnyt erilaisia kehittdmishankkeita konsultin roolissa yrityksessa 1990-luvun lopulta
alkaen. Melin kuvaa liike-eldmén suhtautumista muutokseen itseisarvona ja toteaa ettd
kaikki konsulttien tarjoamat organisaatiouudistukset eivit ole tarpeellisia eivitkd sovellu
jokaiseen tilanteeseen”. (Melin 2007, 141.) Olen Melinin kanssa samaa mieltd, ett&
konsulttien tarjoamat suppeat mallit, jotka on tarkoin tuotteistettu, sopivat kukin vain
johonkin tiettyyn tilanteeseen. Osalle organisaatioista on konsultaatiosta suoranaista

haittaa. Toisaalta yrityselaméaan kuuluu kehittdminen olennaisena osana. (Ranta 2005, 11.)
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Jos metalliyrityksessd, jonka esittelen tarkemmin my6hemmin, ei olisi kehitetty toimintaa
systemaattisesti, tiedén, ettd erddt toimijat jopa “odottivat” yrityksen taloudellisen tilanteen
huononevan, jotta he voisivat ostaa yrityksen halvalla ja siirtdd tuotannon halpojen
kustannusten maihin ja jattdd Suomeen pelkdn myyntiorganisaation. Monen henkilon

tyopaikka Suomessa olisi menetetty.

Kehittamistoimintaan kuuluu olennaisesti epdvarmuus. Kukaan ei voi kehittdmishankkeen
alussa luvata, ettd hanke tuottaa hyvan tuloksen, vaan hankkeen aikana on koko ajan
seurattava, tuottaako se odotettua tulosta. Oma konsulttitoimintani perustuukin jatkuvaan
organisaation analysointiin ja reflektointiin niin, ettd jo hankkeen alusta lahtien otetaan
kyseisen organisaation todelliset tarpeet huomioon. Kirjassani olen esittanyt
kehittdmishankkeen ensimmadiseksi vaiheeksi muutostarpeen tiedostamisen. Talla tarkoitan
yhteistd nakemysta kehittdmisen kohteesta seka konsultilla ettd organisaation johdolla ja
henkilostolla. Kaikkien taydellista yhteisymmarrysté ei voi 16ytyd, mutta kehittdminen ei
myo6skaan ole mahdollista, jollei yhteisi& tavoitteita pystytd muodostamaan. (Ranta 2005,
97-103.)

Jos johto ei sitoudu kehittamistavoitteisiin® tai jos henkildstolle esitetaan valmis malli
uudistuksesta ilman yhteistd suunnittelua, kehittdminen etenee erittdin hitaasti tai tulee
kokonaan mahdottomaksi. Eli henkilostdlld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tai sitoutua
kehittdmistyohon riittdvan ajoissa ennen hankkeen aloittamista. Tahan toiminta-ajatukseen
siséltyy vahva arvopohja. Johto toimii tdysin omasta l&htokohdastaan ké&sin eikd ota
huomioon muita toimijoita. Henkilostdé kokee sen usein arvostuksen puutteena ja syntyy
vahva muutosvastarinta, jonka hoitaminen sitten ulkoistetaan konsultille.  Johdon
sitoutuminen ja henkildstossa vaikuttava ilmapiiri ovat molemmat térkeita indikaattoreita
kehityttdmishankkeen onnistumisessa. Kehittdmiseen sitoutunut johto maarittd4 suunnan
ja péamaéarat ja antaa oikeutuksen Kkehittdmiselle. Hyvéssd ilmapiirissa toimivalla
henkildstolld on energiaa ja kiinnostusta tehda kehittdmistyota. Edella mainittujen asioiden

vallitessa kehittdminen edistyy ripeésti ja tulokset jdavat arjen kaytantoihin.

® Todellisuudessa uskomattomalta tuntuva asia on toteutunut. Yritykseen on tilattu konsultti tekemaén
muutosprosessia, mutta johto “ulkoistaa” siitd itsensd ja samalla ulkoistaa kehittdmistyon konsultille. Han
sitten henkiloston kanssa tekee hankkeen, jossa johto ei ole mukana sen enempdd fyysisesti kuin
henkisestik&an.
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Omissa kehittdmishankkeissani pyrin aina, kun se on mahdollista, tekemaén alkuanalyysin
haastattelemalla organisaation Kkaikilta tasoilta henkilGita ja hankkimaan ndin
mahdollisimman realistisen kuvan yrityksestd. Jokaiselta haastateltavalta kysyn: “Jos
sinulla olisi valta paattdd, mitd teilld ldhdetddn kehittimadn, mitd se olisi.” Edellisten
haastattelujen perusteella teen johdolle ehdotuksia, ja yhteisesséa keskustelussa niistd
valitaan kulloiseenkin tilanteeseen tarkeimmaét tavoitteet toteutukseen. Samalla valitaan
alustava kehittdmisryhmé, jonka kanssa kehittamisaiheita tarkennetaan ja priorisoidaan.
Oma konsultin roolini tdmankaltaisissa hankkeissa on enemman fasilitaattorin ja
menetelmien tuojan kuin kouluttajan tai uuden toimintatavan méaérittajan rooli. Yrityksessa
toimiessani oma arvomaailmani pyrkii olemaan mahdollisimman arvostava. Ajatteluni on,
ettd heill itsellddn on tarkein tieto ja minun tehtdvéni on tuoda sellaisia menetelmid ja
ideoita, joilla tdma tieto ja taito saadaan mahdollisimman hyvdan ja tehokkaaseen
kayttoon. Kuvatulla tavalla aloitettu ja tyostetty kehittdmishanke tuottaa yllattavan vahan
muutosvastarintaa, kun taas ylh&élta pain johdettu valmiina annettu organisaatiomuutos
aiheuttaa sit4 erittain paljon. (Ranta 2005; Melin 2007).

4.1.1 Yrityksen taustaa

Metallialan yritys tyollistaa talla hetkella 23 henkiléa Varsinais-Suomessa. Yrityksella on
oma paatuote ja se toimii rakennussektorilla. Yrityksessé on tapahtunut omistajanvaihdos
2008, jolloin 15 wvuotta omistajana ollut yrittajapariskunta myi osakkeensa
omistajaryhmalle, joista yksi toimii toimitusjohtajana. Muut omistajat eivat osallistu
paivittdiseen toimintaan. Yritys on ollut 1980-luvulla ison metallialan yrityksen osasto,
joka myytiin vuosikymmenen loppupuolella yksityishenkil@ille. Laman aikana yritys
ajautui konkurssiin ja jakautui kahtia, jolloin em. nuori yrittjapariskunta osti osan
yrityksen toiminnasta. Olen ollut yrityksessé mukana tuottavuuden ja kannattavuuden
parantamisessa, toiminnan Kkehittdmisessa, osaamisen Kkartoittamisessa ja strategian

jalkauttamisprosessissa.

Olen valinnut kohdeyrityksekseni pitkdan tuntemani organisaation (ks. 3.4.1) Olemme
tuttuja toisillemme puolin ja toisin. Uskon pé&sevani heidén arvoihinsa ja kulttuuriinsa
syvallisemmin sisalle kuin vieraammassa organisaatiossa. Kymmenen vuoden
kokemuksella yrityksestd voin sanoa toiminnan monessa suhteessa kehittyneen
paremmaksi. Kannattavuus ja tuottavuus ovat parantuneet huomattavasti, 1990-luvun

puolivélissd yritys oli raskaasti tappiollinen ja hakeutui yrityssaneeraukseen.
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Vuosituhannen vaihdetta l&hestyttdessd kannattavuus véhitellen parantui, ja talla
vuosituhannella se on noussut noin 10 %:sta melkein 25 %:iin, mik& talla toimialalla on
erittain hyva. (Metalliyritys 1999, 2008, 2009.)
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Kaavio 1. Yrityksen tuottavuuden kehitys vuosina 1994-2007. Tuottavuuden mittareina on kaytetty

liikevaihto/henkil® ja nettotulos/henkild. Toimitusjohtajan tiedoksianto, 2009.

Yrityksen toiminta on selkeytynyt, ja tuotanto koostuu suurimmalta osalta strategian
mukaisesta péatuotteesta. Esim. aikaisemmin tehdystd alihankinnasta on luovuttu
kokonaan. Tuotekehityksen ja systemaattisen tuotesuunnittelun avulla on toimintaa
selkeytetty ja yksinkertaistettu, joten lapimenoajat ovat parantuneet huomattavasti. Vuonna
1999 viennin osuus oli 40 % ja nyt se on yli 80 % tuotannosta. Omalla alallaan yrityksesté
on tullut tuotekehitysjohtaja, jota muut kansainvaliset ja suuremmatkin toimijat kopioivat.
Tama on vaatinut suhteellisesti yrityksen kokoon verrattuna suuria markkinointi- ja
tuotekehitysponnisteluja. Kehitysmyonteisyys on ominainen piirre yrityksessa. Uusi nuori
toimitusjohtaja on opiskeluajoista lahtien toiminut yrityksessd ensin tuotannossa
tyontekijané ja teknikoksi valmistumisen jalkeen myyntity6ssa silloisen toimitusjohtajan

kanssa. Edellinen yritysjohto l&hti kasvattamaan hanesta systemaattisesti itselleen jatkajaa
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jo hyvin aikaisessa vaiheessa. Han on ollut edellisen toimitusjohtajan tukena ja opissa
my0s tuotannon johdossa jo pitk&an. Han on toiminut Saksassa kaksi vuotta vastaten koko
Euroopan myynnista. (Metalliyritys 1999, 2003.)

4.1.2 Yrityksessa toteutetut kehittdmishankkeet

Ensimmaéinen kehityshanke, jossa olin mukana metalliyrityksessd, alkoi vuonna 1999
alkuanalyysilla. Siihen siséltyivat kahdeksan henkildstoon kuuluvan henkilon haastattelut
ja ilmapiirikysely. Haastateltavat henkilot edustivat kaikkia organisaation tasoja.
IImapiirikyselyyn vastasi koko henkilostd ja se toteutettiin noin 150 siséltavalla
haastattelulomakkeella. (Metalliyritys, 1999.) Toinen kehittdmishanke alkoi vuoden 2002
lopulla, jolloin haastattelunanalyysi toistettiin  samanmuotoisena kuin vuonna 1999.
Haastateltavista nelja oli samoja henkil6ita kuin edellisellakin kerralla. Kummassakin

hankkeessa rahoittajana oli TE-keskuksen kautta Euroopan sosiaalirahasto.

Ensimmadisessd hankkeessa Kehitettiin tuotannon toimintoja henkiloston kanssa ja
tyostettiin toimihenkildiden toimenkuvat. Yritys oli kehittynyt vanhan suuren yrityksen
osastosta omaksi yritykseksi, ja tdma vaikutti organisaation Kkulttuuriin vahvasti. Osa
henkilostosta tydskenteli edelleen vanhojen toimintatapojen mukaan. Hankkeen aikana
tuotannon tyontekijOiden kanssa tyOstettiin tuotantoprosessin kaytant6ja ja kaytiin lapi
toimihenkil6iden toimenkuvat yhdessé keskustellen vastuualueista ja tyénkuvasta. Kesken
hankkeen huomattiin, etta strategia pitaa tarkentaa, jotta saadaan vastuut jaettua tarkemmin
ja toimivampi lopputulos. Osaamiskartoitus toteutettiin toimihenkildiden keskuudessa
ensimmadisen kerran tdman hankkeen aikana dialogisella menetelmalla. (Vahaméki 2008.)
Hanke kesti noin puolitoista vuotta. Seuraavan hankkeen aikana taas tarkennettiin
strategioita, kuvattiin prosesseja ja jaettiin asiakkuudet toimihenkildiden valilla.
Kaytanndssa kaytiin lapi ja tyostettiin ajan tasalle samoja asioita kuin ensimmadisessa

hankkeessa. Hanke kesti yhden vuoden.

4.2 Aineiston keruu

Empiirinen aineistoni koostuu kahdenlaisesta materiaalista: muistiinpanoistani, joita olen
tehnyt kehittdmishankkeiden aikana ja pro gradu-tutkielmaa varten tehdyista

haastatteluista.

42



4.2.1 Yrityksen muistiinpanot ja tiedoksiannot

Olen tehnyt muistiinpanoja jokaisesta tapaamisesta yrityksessa. Olen kirjannut
keskustelunaiheita ja tydtehtdvid, joita on paatetty toteuttaa. Olen myds Kirjannut
tavoitteiden tarkennuksia ja kirjoittanut raportteja. Omia késinkirjoitettuja muistipanojani
on 208 sivua ja erilaisia raportteja 55 sivua. Liséksi erilaisia yrityksen henkildston kanssa
tyOstettyja tyoskentelypohjia ja yrityksen johdon antamia tiedoksiantoja on 77 sivua.

Muistiinpanoja on siis yhteenséd 340 sivua.

Ensimmaisen hankkeen aikaan padpaino oli taloudellisen tilanteen haastavuus. Yritys oli
tehnyt tappiollista tai nolla tulosta 1990-luvulla kaikkina muina vuosina paitsi 1996 ja
1998, ja silloinkin tulos oli vain kolme prosenttia plussalla. Taloudellinen ahdinko oli
késin kosketeltava ja uusia tilauksia oli melko niukalti silla hetkella. (Metalliyritys 1999.)
Kaiken kehittdmisen taustalla oli siis kannattavuuden parantaminen. Yritys oli silla
hetkella my6s yrityssaneerauksessa, mikd myos vaikutti toimintaan viranomaisvalvonnan

kautta.

Kehittdmishankkeen analyysihaastatteluissa vuonna 1999 tuli ilmi yhteinen huoli yrityksen
taloustilanteesta. Ihmiset olivat huolissaan sahlayksestd ja tyopaine koettiin kovaksi.
Tehtiin my0s ylit6itd paljon, mikd on tavallaan yllattdvaé taloustilanteeseen peilaten.
Tehtiin paljon toitd, mutta kannattavuus oli huono. Toimittiin ilmeisen tehottomasti, ja
Kilpailutilanne piti hinnat liian alhaalla heidén tuotantokustannuksiinsa nahden. Johdon
kykyéa johtaa yritysta arvosteltiin, varsinkin vanhempien tyontekijoiden taholta. Toivottiin
jamakampad otetta, ja kaivattiin enemman suunnitelmallisuutta, mutta ihmisinéd johdolle
annettiin arvoa: ”Hén ei ole hérski liikkemies™; ”h&n on pehmed ja kiltti”. Tyontekijatasolla
oli paljon ja vahvoja mielipiteitd johtamisesta ja toiminnan kehittdmisesta.
Ilmapiirikyselyssd kysymykseen “TyoOpaikallamme ty6t ovat hyvin organisoituja”

vastausten keskiarvo oli vain 2,6 asteikolla 1-5. (Metalliyritys 1999; Ranta 1999.)

Tuotannossa esiintyvad sahlaysta kuvattiin esim. seuraavasti: ”Materiaalia kuljetetaan
hallissa ees taas”; “Halli on tdynnd rautaa, eikd pddse kulkemaan, trukki ei mahdu
joukkoon”.  Usko omaan tydtaitoon oli kuitenkin suuri: “Aijit osaa tehdd itte”;
”Tyomenetelmid ei tartte kehittdd, ollaan tehty t&ta 15 vuotta, me osataan se”. Ongelma
koettiin olevan toiden jarjestelyissd ja epéatarkoituksenmukaisissa tiloissa. YKksi

kannattavuuteen vaikuttava tekija oli suuri varasto, joka oli peruja suuren yrityksen ajalta.
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Tyontekijét olivat tottuneet hakemaan tavaraa suoraan varastosta, eivétka pitdmaan huolta
siitd, ettd se tulisi tilatuksi ajoissa tyon alla olevaa projektia varten. Tyontekijat pitivat
suurta varastoa térkeand toiminnan sujuvuuden kannalta. Johdolla oli asiasta aivan pain
vastainen kasitys ja tdmé aiheutti ristiriitoja. Muista ristiriidoista tuntui olevan erilaisia
nédkemyksid. Erdiden toimihenkiloiden mielestd “alakerran” eli tyOntekijoiden ja
“ylakerran” eli toimihenkiloiden vélilla olisi ollut ristiriitoja, mutta tyontekijat taas
raportoivat, ettei sellaisia ollut. llmapiirikyselyn mukaan yrityksen johdon esimiestyostéa
annettiin keskimaarin hyvat arviot.’ Sen sijaan tyontekijat raportoivat tydntekijoiden
kesken olevan ristiriitoja nuorten ja vanhojen tyontekijoiden valilla. (Metalliyritys 1999;
Ranta 1999.)

Etsiesséni haastattelumuistiinpanoistani arvoja 16ysin muutamia nakékulmia. ”Kaikki me
ollaan tdélld rahan takia”, kommentoi yksi tyontekija. Ilmapiirikyselyssa kysymykseen
”Raha on ihmisen tarkein syy tehdd ty6td” vastausten keskiarvo oli 4,0 asteikolla 1-5 ja
hyva palkka oli tarked 4,5 vastauskeskiarvolla. Ammattiylpeys tuntui haastatteluissa myods
nousevan tarkedksi arvoksi. Tyohon liittyviin  kysymyksiin, jotka koskivat
ammattiylpeyttd, tyontekijat olivat vastanneet ilmapiirikartoituksessa keskimaarin 3-4

valilla.

Arvoja Kkartoitettaessa oli kysytty, kuinka tarkedna pidat tyon mielenkiintoisuutta ja
vastausten keskiarvo oli 4.3. Muita haastatteluissa esiin nousseita arvoihin liittyvia asioita
olivat toisten ammattitaidon arvostaminen, avun antaminen toisille  ja alaisten
kuunteleminen. Yleisend ajatuksena tuntui olevan yhdessé tekemisen henki ja ajatus, etté
yhteisty6lla teemme téstd paremmin toimivan yrityksen. Jonkin verran haikailtiin myos
vanhoja hyvié aikoja. Haastattelujen perusteella voisi Kiteyttdd yhden tyontekijan sanoilla:

”Tama on hyvé tyopaikka.” (Metalliyritys 1999; Ranta 1999.)

IImapiirikyselyssa oli kysytty myds muita arvoja ja oikeudenmukainen kohtelu koettiin
tarkeimmaksi keskiarvolla 4,9. Tyon jatkuvuus koettiin toiseksi tarkeimmaéksi (4,7),
miellyttavat tyétoverit kolmanneksi tarkeimmaéksi (4,6), ja hyvéa palkka vasta neljannekksi

tarkeimmaksi keskiarvolla 4,5. Nayttéisi ettd, vaikka haastatteluissa hyvé palkka ja rahan

° limapiirikysely on Pauli Juutin tekema tydkalu Johtamistaidon Opistolle. llmapiirikyselyn tulokset ovat
hénen raportoimiaan. Kaikissa kuvatuissa kehittdmishankkeissa olen toiminut Johtamistaidon Opiston
alihankkijana.
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arvotus nousivat tarkeélle sijalle, ilmapiirikysely ei sitd taysin tukenut. (Metalliyritys
1999.)

Edelld kuvattujen analyysien jalkeen paadyttiin seuraaviin kehittamisalueisiin:

1. Toimihenkil6iden toimenkuvien maarittdminen ja selkiyttdminen

2. Prosessien kuvaus: asiakirjojen kulku, tuotannon suunnittelu, tiedonkulku, aikataulut

3. Tuotannon tydryhmien kehittaminen

4. Layout-muutosten toteuttaminen (tdmén osion toteutuksesta vastasi toinen konsultti)
Tavoitteet yksi ja kolme paatettiin toteuttaa samaa aikaan. Toimihenkil6t kirjasivat omat
tyonsd ja niistd koostin eri otsikoitten alle kokonaisuuksia, joita sitten yhteisissa
palavereissa tyostettiin eteenpdin ja madriteltiin vastuualueet toimihenkil6ille. Samaan
aikaan tyoskentelin tyontekijaryhmaén kanssa, jossa oli vaihtelevasti 4-6 henkiléd mukana.
Kehittdmisryhman ensimmadisend tehtdvana oli tarkentaa otsikkotason tavoite kdytannén
toimenpiteiksi. Seuraavia osa-alueita pé&atettiin  l&hted kehittdmaén: projektien
aloituspalaverien kayttéonotto ja siihen agendan suunnittelu, tuntilappujen kierto, ylitéista
sopimisen ehdot ja projektien loppupuolen (2/3) palaverin kayttéonotto ja siihen agendan
suunnittelu. Naitd kahta kehittdmistavoitetta tyostettiin  koko syksyn 1999 ajan.
Suunnitteluun ja uusien kaytantdjen kokeiluun osallistuivat juuri ne henkil6t, jotka niita

tulivat myos kaytannossa toteuttamaan. (Ranta 1999.)

Johto puuttui asioiden kulkuun melko vahan, mutta osallistui kuitenkin lahes kaikkiin
kehittdmispalavereihin. Tuotannon kaikki tyontekijat eivat osallistuneet prosessiin, koska
se olisi ollut taloudellisesti kestamé&tonta ja palaverien osallistujamaard olisi noussut liian
suureksi. Téalla jarjestelylla menetettiin kaikkien mahdollisuus osallistua, mutta saatiin
kehittdmiseen tehokkuutta. Uusia kaytantdja saatiin suunniteltua ja kokeiltua ja ihmisten

usko kaytant6jen parantumiseen vahitellen kasvoi. (Ranta 1999.)

Kevéaalla 2000 yrityksen taloudellinen tila huononi edelleen, koska tilauksia oli entista
vahemman. Johdon kanssa pé&éatettiin ldhted tarkentamaan strategioita ja miettimédén
toimenpiteitd vaikeutuneesta taloudellisesta tilanteesta selviytymiseen. Johdon kanssa
keskusteltiin toimenpiteistd, vaihtoehtoja kustannusten alentamiseksi kéytiin lapi ja
toisaalta mietittiin strategioita, mistd saadaan kauppaa enemman kuin ennen. Henkiléston
vahentaminen ja lomautukset olivat tietysti puheenaiheena. Yrittdjapariskunta teki

syvillistd analyysié ja etsi muita mahdollisuuksia. Heille oli todella vaikeaa irtisanoa tai
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lomauttaa ketddn. Inhimilliset arvot olivat selkeésti ratkaisevassa asemassa. Liséksi he
kavivat lapi ihmisten henkil0kohtaisia tilanteita ja koettivat ottaa ne huomioon
mahdollisimman hyvin, ja toisaalta mietittiin asioita koko yrityksen kannalta. Kysyttiin,
mika on se minimi kustannusten leikkauksissa, jolla yritys ja sen tyodpaikat pitkalla
aikavélilla pelastetaan, ja miten pakolliset leikkaukset toteutetaan mahdollisimman
inhimillisesti. En ole nyt enk& ollut silloin saneerauskonsultti, joten toimistostani tuli se
foorumi yrittajaparikunnalle, jossa he voivat vapaasti keskustella kaikista mahdollisista
vaihtoehdoista. En antanut heille ohjeitani, vaan toimin keskustelukumppanina. Vuonna
2000 yrityksessa irtisanottiin  kolme ihmistd ja lomautuksista luovuttiin kokonaan.
Tarkeimpéana kriteerind oli tiettyjen toimintojen ulkoistaminen, jolloin strategiaa, jota
myos tarkennettiin tassd yhteydessa, vietiin tdmankin paatoksen osalta kdytantdon. (Ranta
2000.)

Taméan jalkeen yrityksessa kaytiin toimihenkildiden kanssa vield tarkennuskierros
toimenkuvien suhteen, koska yksi irtisanotuista oli tyénjohtaja ja vastuiden uudelleenjako
oli tarpeen. Prosessikuvaukset tarkeimmista ydinprosesseista tydstettiin toimihenkildiden
kanssa yhdessé ja palavereihin otettiin yksi tyontekijoiden edustaja mukaan. Lopuksi
pidettiin  koko yritykselle koulutustilaisuus, jossa kaikki hankkeessa tehdyt
kehittamistulokset vield esiteltiin ja tarkennetut strategiat kaytiin yhdessé l&pi. (Ranta
2000.)

Strategiaprosessin aikana oli paatetty my6s luopua yhdestd tuotekokonaisuudesta
kokonaan ja tdmdn osan myynti aloitettiin. Tdma onnistuikin melko pian ja samalla se toi
helpotusta kassatilanteeseen. Samalla toiminnot yksinkertaistuivat, koska nyt voitiin
keskittyd paremmin strategisiin paatuotteisiin. Vienti nostettiin tarkedmpaan asemaan
toiminnassa kuin ennen ja myyntiedustajien verkostoa Euroopassa l&dhdettiin kehittdm&én
systemaattisemmin. Avainosaaminen paatettiin pitad yrityksen sisélla ja alihankinnan
kayttd tietyissd, ei niin tarkeissd, toiminnoissa maéariteltiin selkedmmin Kkuin ennen.
Liiketoimintasuunnitelma oli tehty yrityksessa ensimmaéisen kerran 1995 ja sitd oli
tarkennettu ensimmadisen kerran 1999, ja nyt tdma toinen tarkennuskierros toi selkeité
toimenpiteitd kuten tuotekokonaisuuden myynnin. Samalla se vahvisti tyontekijoiden
uskoa strategian mukaisten toimenpiteiden toteuttamisesta ja vahvisti sitd kautta kaytant6ja
myos tyontekijoiden keskuudessa. Ennen oli yrityksessd ollut "monta strategiaa”, ja

ihmiset olivat tuoneet edellisestd yrityksestd omia mieltymyksidan kaytdnnon
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valintoihinsa. Nyt johdon toimenpiteet loivat esimerkkid paatdsten kaytantdén viennista.
Jos tyontekijat olivat valintatilanteessa ennen ottaneet tyon alle heille mieluisen tuotteen ja
he yha enenevadssa maarin tamén jalkeen ottivatkin strategisesti tarkeimméksi maéritellyn
tuotteen. Vanha kulttuuri lahti vahitellen esimerkin voimalla muuttumaan. (Metalliyritys
1999, 2000.)

Kehittamisprosessin aikana esiin tulleista arvoista varmaan tarkeimpia olivat turvallisuus
ja toiminnan jatkuvuus. Sitd toteutettiin kaytdnnossa kehittdmalla toimintaa monella
saralla. Jokainen yrityksessd osallistui toiminnan kehittdmiseen ja ndin toteutti naita
arvoja. Inhimillisyys nousi monesta eri nékOkulmasta prosessin aikana esiin, kuten
lomautuksia ja irtisanomisia suunnitellessa, mutta my6s monissa keskusteluissa
kehittdmisen aikana. Yrityksen liikeideassa on esitelty imago-otsikon alla seuraavaa:
”Korkealuokkaiset tuotteet, luotettava toimittaja ja tekninen edelldkévija paatuotteissa.”
Kokemusteni perusteella edelld mainittuja otsikoita voidaan tésséd yrityksessa myos pitaa
arvoina. Ké&ytdnnon puheissa ja toiminnassa ne nakyivat selvésti. Ammattiylpeys oli
tarkeda ja tuotteet pyrittiin tekemadan hyvin ja laadukkaasti. Monet tyontekijat pitivat
laatujarjestelman puutetta pahana, mutta tekivat esim. tarkistusmittauksia, vaikka
laatujérjestelma ei sita vaatinutkaan. Teknistd edelld kavijyyttd varmistettiin koko ajan
lisddntyvalla tuotekehitystoiminnalla. Heidan pé&atuotteensa elinkaari pitdd sisalladn
kustannusten saastdja asiakkaalle pitkalla aikavalilla, pienelld huollon tarpeella ja
yksinkertaisella asennuksella. Nain yrityksen imagossa luetellut asiat kaytdnndssa toimivat
asiakkaan nékokulmasta. Myds tuotekehityksen tavoitteet palvelivat em. tavoitteita ja
arvoja. Myohemmin saatiin  kehitettyd tuote, joka vield tarkemmin toteutti
korkealuokkaisen tuotteen ja teknisen edellédkédvijan arvoja. Asiakkaat ottivat uuden
sukupolven tuotteen omakseen erittdin nopeassa aikataulussa. Kyseisella toimialalla
vuodessa uuden tuotesukupolven onnistunut lanseeraus on erittdin nopea. ja heiltd se

onnistui.

4.2.2 Yrityksessa toteutetut haastattelut

Haastatteluista sovittiin yrityksen toimitusjohtajan kanssa, kun olin kdymassa yrityksessa
syksylla 2008. Lokakuussa 2008 haastattelin kaikki toimihenkilot, mutta en &anittanyt
haastatteluja vaan tein muistiinpanoja. N&in toimihenkil6t saivat aikaa ajatella arvoja ja
niiden kaytdnnon toteutusta. MyOhemmin tein toimihenkil6ille teemahaastattelun.

(Ruusuvuori & Tiittula 2009, 11) Samalla ké&yntikerralla sovimme pdivamaarat
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tyontekijoiden haastatteluille. Toimitusjohtajan ja muutaman toimihenkilon kanssa
keskustelimme siitd, keitd haastattelisin. Ohjeeksi annoin sen, ettd haastateltavat ovat eri
vaiheista ty0prosessia ja ettd he eivét ole persoonallisuudeltaan kovin ujoja tai erittéin
kriittisid. Nama kaksi ihmistyyppié ovat haastatteluissa siind miclessa “hankalia”, ettd ujon
henkilon kanssa puheen alkuun paasee hyvin hitaasti tai ei ollenkaan. Kiriittinen henkil®
taas nékee kaikessa negatiivisia puolia ja voi tdten vaikuttaa tutkimustulokseen
vinouttamalla aineistoa. Tietysti téilld ohjeistuksella voi myds tulla aineistosta liian
positiivinen”. Haastateltavat toivat kuitenkin esiin sekd positiivisia ettd negatiivisia
nédkemyksid, joten aineistoa ohjeistani huolimatta voinee pitdd luotettavana otoksena

heidan yrityksestaan.

Eettisesti tutkimukseeni vaikuttavia tekijoitd on se, ettd olen tehnyt yrityksessa
konsulttityotd, josta olen saanut palkkiota. Oma nékemykseni on subjektiivinen. Toisaalta
konsulttityoni tarkeimpid toimintatapoja on antaa Kriittistakin palautetta organisaatiolle ja
siella toimiville henkilGille. Kéytdn néitd taitojani myods analyysissani téstd yrityksesta
taloudellisesta kytkoksestd huolimatta. Haastattelujen aikana laheinen ja luottamuksellinen
suhde informantteihin aiheutti toisen eettisen ristiriitatilanteen. Minulle kerrottiin myos
yrityksen siséisia salassa pidettdvia asioita. Tallaisten asioiden julkaiseminen ja analysointi
olisi voinut aiheuttaa haittaa joko yritykselle tai ndille henkilGille.  Epaily haitan
tuottamisesta sai minut sulkemaan kyseessd olevan aiheen tutkimukseni ulkopuolelle.
Omat ennakkoluuloni yrityksestd ovat myds vaikuttaneet subjektiivisuuteeni. Ajattelin
esimerkiksi etté yritys toimii eettisesti ja oikeudenmukaisesti. Analyysissani kuitenkin kay
ilmi, etta tyontekijat kokivat yrityksen toiminnan joiltain osin epaoikeudenmukaiseksi.

Olen kayttanyt kahta eri menetelmda haastattelujen tekemisessa: 1) tyontekijoilla
yksilohaastattelua ja 2) toimihenkil6illda  teemahaastattelua, jolloin  yhteisen
keskusteluhetken tuloksena maééritettiin yritykselle arvot. Molempien kohdalla olen
kayttanyt samaa haastattelurunkoa (ks. s. 50). Osaksi tdmé johtuu siitd, etta yrityksen
toimitusjohtaja halusi hairita paivittaista tyota mahdollisimman vahan. Lisaksi tiesin, ettd
toimihenkilot keskustelevat paljon keskendan ja halusin kuulla heiddan mielipiteidensa
vaihtoa arvoista. Toisaalta minulle oli ennakkokésitys, ettd tyontekijat puhuisivat
henkil6haastattelussa enemman kuin ryhmésséd. Tama erilaisuus vaikuttaa analyysiini
esimerkiksi niin, ettd tyontekijoiden keskusteluista tuotettuja arvoja on lukumaaréisesti

vahemman kuin toimihenkildiden. Tyontekijat painottivat puheessaan kukin erilaisia
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asioita, joten sellaisia arvoja, jotka kaikki olisivat tuoneet esille, ei kovin paljon 16ytynyt.
ToimihenkilGiden kanssa, kuten oletinkin, keskustelu polveili monimuotoisesti ja monista
erilaisista arvoista puhuttiin paljon. Toimihenkildiden haastatteluissa voi my0s nékya

yhdenmukaisuuden paine; ryhmaéssa ei uskalleta esittaa eridvaa mielipidetta.

Haastattelin neljda tyontekijaa yrityksessd, ja he vastasivat kiinnostuneina kysymyksiini.
Arvot olivat heille selvasti tarkeitd, ja heill4 oli vankkoja mielipiteit4 aiheesta. Olin alun
perin  ajatellut  tehdda  tutkimukseni  teorialdhtOisesti  paneutuen  Gravesin
arvoevoluutioteoriaan, mutta miettiessani ja kuunnellessani haastatteluja olen tullut siihen
tulokseen, ettd lahden mahdollisimman avoimella mielelld tutkimaan néiden henkilGiden
késitysta yrityksessd vaikuttavista arvoista. Haastatelluista tyontekijoistd kaksi oli
idkkédampaa koko yrityksen historian lapikaynyttd miestd, joista toinen oli luottamusmies.
Yksi haastatelluista oli noin 40-vuotias mies, joka on ollut tydssa yrityksessa yli 15 vuotta
ja yksi on tyoskennellyt yrityksessa alle kaksi vuotta. Toimihenkil6istd yksi haastattelussa
mukana ollut oli nainen, joka samalla on ainoa yrityksessa tyGskenteleva nainen.
Toimihenkildista kaksi miesta oli noin 40-vuotiaita ja toimitusjohtaja (myds osaomistaja)

alle kolmikymmenvuotias.

Alla on teemahaastattelurunko, jota en seurannut orjallisesti, koska useimmat
haastateltavat kuvasivat yrityksen arvomaailmaa hyvin varikkaasti enka halunnut
keskeyttad heitd. Yksi haastateltavista tyontekijoista oli selvasti varovaisempi. Alussa han
mietti pitk&an, allekirjoittaako han suostumuspaperin haastattelua varten. Pitk&an
emmittyddn han sen teki. Koko haastattelun aikana hdn ei sanonut mitadn negatiivista
yrityksestd, vaan hdanen kuvauksensa tuovat yrityksen positiiviseen valoon. Analyysisséani
olen hanen osuudellaan maaritellyt arvot tuon positiivisuuden kautta, kun taas sama arvo
toisten tyontekijoiden haastatteluissa nayttdytyi negatiivisena siind suhteessa, ettd he
kokivat tietyn arvon puuttuvan yrityksestd, vaikka se arvona on heille tarked. EsimerkKi
tallaisesta arvosta on oikeudenmukaisuus. Edelld mainittu tydntekijad kuvasi
oikeudenmukaisuuden toteutuvan, ja taas toiset tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd
oikeudenmukaisuus ei toteudu yrityksessd. Muutamassa kommentissa sain sellaisen
kasityksen, ettd han huomioi tyOyhteisodén tarkkaan ja teki niistd mielenkiintoisia
merkityksié.

Teemahaastattelurunko
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Mika on tarkead teidan organisaatiossanne? Tyontekijdille, johdolle tai arjen
paatdksentekotilanteissa.

Puhutaanko arvoista johdon ja tyontekijoiden valilla?

Mitka arvot kuvaavat teidan yritystanne?

Mitka ovat johdon esittamat arvot?

Onko tarke&a totella johdolta tulevia maarayksia?

Onko saant6jen noudattaminen tarke&?

Onko taloudellinen tulos tarkedd? Pyritddnko hyvaan taloudelliseen tulokseen “maksoi,
mitd maksoi”?

Onko ihmisten hyvinvointi yritykselle tarkea asia?

Kannustetaanko yrityksessa itsendiseen tydskentelyyn ja vastuunottoon?

Onko totteleminen tarkeampéaa kuin tarkoituksenmukaisuus?

Toimitaanko yrityksessénne ekologisesti ja luonnon suojelu nédkdkohdat huomioiden?
Onko em. asiat muuttuneet vuosien varrella ja viimeisen johdon vaihdoksen yhteydess&?

4.3 Analyysimenetelmané sisallon analyysi

Pertti Alasuutari esittelee kaksi ihmistieteellisen tutkimuksen kenttdd luonnontieteelliset
koeasetelmat ja toisena menetelmallisend alueena arvoituksen ratkaiseminen. Viimeksi
mainittu kenttd, laadullinen tutkimus, on laaja ja pitdd sisalladn monenlaisia metodeja.
Aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Tarkoituksena on 10ytaa jokin tiettyyn asiaan
liittyvd rakenne. Aineistosta tehdd&n tulkintoja. Siis laadullisessa analyysissa
johtolangoiksi ei hyvaksyta tilastollisia todennékoisyyksid. (Alasuutari 1994, 23, 28-29.)
Alasuutari kuvaa humanistista metodia, joka perustuu luottamukselliseen ja laheiseen
suhteeseen informantteihin. Ajatuksena on, ettd haastateltavat ovat rehellisid luotettavan ja
tutun henkilon kanssa puhuessaan. Tarkoituksena on saada aineistosta esille jotain
sellaista, joka ratkaisee arvoituksen. (Alasuutari 1994, 87, 188.) Tutkimuksen
tarkoituksena on vanhojen ajatusmallin kyseenalaistaminen ja uusien nakemysten
esittdminen seka tavoitteena edistdd yhteiskunnallista keskustelua. Aineisto tuottaa
raakahavaintoja tutkimuksen aiheesta ja tutkijan tavoite on tarkastella tiettyd
yksittdistapausta laajemmalla tasolla. (Alasuutari 1994, 206, 209.) Laadullisen analyysin
tavoitteena ei ole tuottaa yleistyksia. Esimerkiksi minun aineistoni perusteella ei voi sanoa,
ettd kaikissa pk-yrityksissa on samanlaiset arvot kuin minun kohdeyrityksessani. Sen
sijaan voidaan sanoa, etté voisi olla mahdollista, ettd tutkimuksen tuloksena saadut arvot
toteutuvat myds muissa yrityksissa. (Perakyld 1995, 48.)

Tutkimukseni analyysimetodiksi olen valinnut siséllénanalyysin. Tuomi & Sarajarven
mukaan siséllonanalyysilla tarkoitetaan Kirjoitettujen, kuultujen ja nahtyjen sisaltéjen
analyysid. Sill& tarkastellaan inhimillisia merkityksia, tekstin merkityksia ja silla pyritaan

kuvaamaan dokumenttien siséltda sanallisesti. Kéaytettdvat dokumentit voivat olla
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esimerkiksi paivékirjoja, haastatteluja, raportteja ja muita kirjalliseen muotoon saatettuja
materiaaleja. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103-104, 106.) Oma aineistoni muodostuu
monenlaisista dokumenteista. Haastatteluista, omista muistiinpanoistani ja erilaisista
tiedoksiannoista, joita olen saanut yrityksestd. Aineistoni monimuotoisuus nakyy myos
siing, ettd haastattelut on tehty eri tavalla — tyontekijoille yksilohaastatteluina ja
toimihenkil6ille rynmékeskusteluna. Edelld kuvattu monimuotoisuus on yksi kriteeri, jolla
olen paatynyt siséllonanalyysiin tutkimusmetodinani. N&in pystyn hyddyntdaméan
erimuotoiset aineistot. Tutkimuskysymykseeni pk-yrityksen arvot ja arvokulttuuri uskon
tallda metodilla saavani kuvattua sitd arvomaailmaa ja kulttuuria, joka kohdeyrityksesséni

kéytanndssé toteutuu.

Analyysiprosessia voisi kuvata seuraavasti: 1) Aineistosta etsitdadn alkuperdisilmaisuja ja
ne pelkistetdan. 2) Seuraavaksi ryhmitelldan pelkistetyt ilmaisut. 3) Ne yhdistetddn ja
samaa asiaa tarkoittaville kategorioille annetaan nimet. 4) Samansisaltoisia alakategorioita
yhdistetddn ja samalla luodaan ylékategorioita. 5) Viimeksi ylédkategoriat yhdistetaan ja

nain pyritaan vastaamaan tutkimuskysymykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 101.)

Haastatteluaineistossani esiin tulevat arvot ovat hyvin kaytdnnonl@heisid. Arvot nakyvat
osittain muutostoiveina ja tavoitteina haastateltavien puheessa. Kuten jo Kerroin,
haastateltavat puhuivat paljon arvoista, mutta myds monista muista asioista. Olen valinnut
analyysini kohteeksi ne haastattelujen osat, jotka mielestani kuvasivat suoraan arvoja tai
joissa puheiden taustalla oli arvoja. Rajasin pois esimerkiksi yhteiskunnallisen
keskustelun, jota jotkut haastateltavat kavivat mielellddn. Samoin rajasin keskustelut
tyoterveyshuollosta ja tyoturvallisuudesta. Tyo6turvallisuuden olisi  voinut  katsoa
mahdollisesti myds arvoksi. Siihen liittyva arvo voisi esimerkiksi olla inhimillisyys. Tama
arvo tuli ndkyviin muissakin puheissa, ja toisaalta ty6turvallisuus on lakiin ja asetuksiin
perustuva. Takalan sanoin laki asettaa moraaliselle vastuulle minimirajat, enka ollut

kiinnostunut yrityksen arvoista tasta nakékulmasta. (ks. s. 33)

Nakokulmani on ollut teoriaaohjaava analyysi. Sen taustalla on ollut aiemmin esittelemani
tieto, mutta tavoitteena ei ole ollut testata edelld esitettyja teorioita vaan l&hted tutkimaan
ihmisten kokemuksia yrityksen arvoista. Olen vélill&4 palannut teoriaan ja taas analysoinut
aineistoa, joten oma tutkimustapani on ollut prosessimainen. (Tuomi & Sarajarvi 2009,

96-97.) Litterointivaiheessa Kkirjasin yl0s alustavia arvoja, joista tein huomioita
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tyoskentelyn edetessd.  Kirjasin litteroinnin  edetessd ylés, mihin alustavaan
havaintoluokkaan arvioin puheen kuuluvan. Ensimmaiselld kerralla kun tein
sisallénanalyysia induktiivisella otteella k&sittelin samassa taulukossa seké tydntekijoiden
ettd toimihenkildiden arvoja. Kerasin taulukoihin niitd puheita, raakahavaintoja, jotka
minun mielestani haastatteluissa liittyivat arvoihin. Etsin my6s niille haastateltavien
antamia selityksi&, miksi kyseessd oleva asia on hanelle tarked. N&mé& puheet lajittelin
otsikon “alkuperdisilmaus” alle taulukkoon. Haastateltavien selitykset ja tarkennukset
kyseessa olevasta arvosta vein viereiseen sarakkeeseen. Tuomi (2009, 108-110) kuvaa tatéa
aineiston redusoinniksi eli pelkistdmiseksi. Se on aineiston pilkkomista osiin ja
tilvistamista etsimélld aineistosta arvoja.  Sitten ker&sin alaluokkiin otsikoittain
haastateltavien kuvauksia samanlaisista arvoista ja annoin niille nimet. Tuomen (2009,
108-110.) mukaan tdma on aineiston Klusterointia eli ryhmittelyd. Aineistosta etsitaan
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Samaa tarkoittavat asiat ryhmitellaan ja luokitellaan
ja ne nimetddn. Naiden alustavien arvojen pohjalta jaoin aineiston ylaluokkiin. Jaottelun
perusteella tein jokaiselle yl&luokan arvolle arvokartan. Tuomi (2009, 108-113.)
madrittelee tdman aineiston abstrahoinniksi eli teoreettisen kasitteen muodostamiseksi.
Aineistosta erotellaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto, josta muodostetaan
teoreettisia kasitteitd. “P&aluokka”-sarakkeeseen olen kerannyt yrityksen kulttuuria

kuvaavat teemat.

Toisella kerralla tein omat taulukkonsa tyontekijoille ja toimihenkil6ille erikseen, koska
haastattelumenetelmani oli erilainen. Tyontekijoiden analyysissa otin analyysiin mukaan
ne arvot, joista kaikilla oli jossain muodossa mielipiteitd. ToimihenkilGiden haastattelusta
nostin esille arvot, jotka tulivat keskusteluissa esille, vaikka kaikki eivat niihin
kommentoineetkaan. Oletin heidan esittdvan eridvan mielipiteensd, jos niita olisi ollut.
Tein uudelleen yllakuvatun prosessin tyontekijoiden haastatteluista ja toimihenkiliden
haastattelulle erikseen. Jokaiselta haastateltavalta kysyin viimeiseksi, ettd mitk& 3-5 arvoa
ovat hanen mielestadn tassa yrityksessa tarkeitd. Taulukoiden 10 ja 11 alimmalle riville

olen kerannyt ndma sanallisesti ilmaistut arvot.

5. Arvot ja kulttuuri analyysiaineistossa

Tein haastattelut tammi- ja helmikuussa 2009. Silloin julkisessa keskustelussa oli yleisesti

esilla lahestyva taantuma, mutta tuolloin metalliyrityksen oma tilauskanta oli toimialalle
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epéatyypillisesti hyvin pitkd. Noin puolen vuoden tdista olivat varmat tilaukset, vaikka
muutamia peruutuksia heillekin oli jo tullut. Siind vaiheessa heiltd oli lahtenyt kaksi
henkilod muualle t6ihin. Taantumapuheet aiheuttivat sen, ettd yhteisissa keskusteluissa
johdon ja tyontekijoiden kanssa sovittiin, ettei uusia tyontekijoitd heidéan tilalleen tassa
vaiheessa haeta, vaan ylimadaréisestd tyomaarasta selvitdan ylitoitd tekemalld. Muuten
tilauskannan  vahvuudesta johtuen yleinen ndkemys yrityksen taloudelliseen
kannattavuuteen oli keskimaardistd parempi muihin vientiyrityksiin verrattuna tuona

ajankohtana.

Kysymykseeni, mika teille tddllda on tdrkeintd, vastaus on: “tuote, ettd tOitd riittdis.”
Mielipide nayttdd hyvin vahvalta, koska kaikki haastateltavat tuovat sen jossain vaiheessa
esille ja kolme heistd, johdatuksestani huolimatta, heti ensimmadisend. Arvojen ndkyminen
nain kaytannon toimien kautta on varmaan tyypillistd teknisen alan organisaatioissa. Tama
nakyi seka kehittdmishankkeiden aikana ettd haastatteluissa. Haastattelijana esitin vélilla
ehdotuksia arvoista, jotka voisivat olla heilla kaytannossa esilla. Arvopuheeni k&&nnettiin
selkedsti kuvaamaan toimintaa ja miten térkeintd olivat tuote ja aikataulussa pysyva
toimitus, koska niilla taataan tyOpaikat myods tulevaisuudessa. Arvot nékyvét toiminnan
kautta ei-sanallisesti ilmaistuina. Vahamaki on vaitostutkimuksessaan kuvannut
tdmankaltaisia organisaatioita ei-kirjallisiksi tyoyhteisoiksi, jolloin tydhon liittyvia asioita
ei esitetd kirjallisessa muodossa, vaan sanallisesti keskusteluissa ja toiminnan kautta.
(\VVahamaki 2008,124.)

Alla olevassa analyysissa haastateltavien puhenédytteistd olen korjannut kaikki heidén
omasta tuotteestaan nimeltd mainitut kohdat sanalla ”tuote”. Taulukoissa olen kéyttanyt
tyontekijoista lyhenteita tytl-tyt4 ja toimihenkildista lyhenteita tt1-tt3. Toimitusjohtajasta
olen kayttanyt lyhennett j.

5.1 Eettisyys

Eettisyyden alle olen valinnut sellaisia mainintoja, jotka mielestani kuvaavat tétéa
ydinarvoa yrityksessd. Taulukossa 2 ensimmadisessé sarakkeessa esitdn tyontekijoiden
alkuperéisilmaisut ja toisessa sarakkeessa alaluokkana arvot, joista olen johtanut
paéluokkaan ydinarvoksi eettisyyden. Myohemmin taulukossa 3 olen tehnyt saman

analyysin  toimihenkildiden haastattelusta. Muutamien tyontekijoiden  mielesta
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oikeudenmukaisuuden arvo ei toteudu yrityksessd. Tama nakyy siind ettd tyot eivat

jakaannu tasaisesti, vaan toiset joutuvat tekem&an enemmaén kuin toiset.

tyt 1 mut se on justtinsa epareilua muita tydntekijoitd kohtaan, taalla ei 0o niinkun
tarpeeksi puututtu sithen ... se on muita kohtaan epdreilua jos joku laiskottelle ja joku
tekkee se on niité epéreilua kohtaan niit4 tavallaan kyll& pikkusen pitt4a aina sanoa jos
joku ei tee minusta taall& ei oo oikein uskallettu sanoa ei oo uskallettu oikein suututtaa
tydntekijaa ei siitd mittdan tuu jos ei uskalla pomo menné sanomaan (23.54 H3)

Yhden tydntekijan ndkemys oli ristiriidassa toisten kanssa téssd asiassa. Kaikki kuitenkin
pitdvat oikeudenmukaisuutta tdrke&dna arvona, riippumatta henkilon kokemuksesta sen

toteutumisesta.

Johtaminen koetaan liian itseohjautuvaksi, ja ndin tyontekijat joutuvat puuttumaan
kollegojen tekemisiin ja se koetaan negatiivisesti. Toisten auttaminen on kuitenkin
toivottavaa, ja se otetaan arvostavasti vastaan. Tyontekija kuvaa toimihenkild, joka tulee
auttamaan Kiiretilanteessa hallin puolelle, vaikka se ei kuulukaan hanen varsinaiseen

toimenkuvaansa.

tt2 tuo meil noit paperit on perjantaisin meit auttamas ku me pakata noit ja muovi pisteta
paall ja kaadeta noit tuotteit se tule siihe auttama ja sano mité siihe tule, kaike nékdst
vara-osa (tyt2 35.29 H1)

Tasta alueesta arvoihin voisi lukeutua oikeudenmukaisuus.
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Taulukko 2. Ydinarvon “Eettisyys” rakentuminen siséltéluokituksessa. Tyontekijat.

Alkuperdisilmaus Alaluokka Yléaluokka /
Ydinarvot
tyt4 nimenomaan tatahan se oikeudenmukaisuus siind on kun saahaan se virta menemaéan tasasesti 34.14 H2) Oikeudenmukaisuus Eettisyys

r entds teidan kannalta onko se tyokin helpompaa silloin kun se kulkee tasasesti

tyt4 méa uskon tahan kylla ma uskon taha kylla r siin on niinkun yhteinen etu

tyt4 siin on yhteinen etu kylla siind suhteessa etté ja sillon siind haviaa tydntekijoitten valilla se ristiriita pois totta kai se jumalattomasti harmittaa
niitd jotka joutuu kiireelld painamaan silloin loppupééssa ja kun ne nakkoo etté sielld alkupddssa vedetdén 16ysia (33.30H2)

tytl se on justtinsa epareilua muita tyontekijoitd kohtaan kun ma jotenkin tddlld ei oo niinkun tarpeeksi puututtu siihen ...... (ei saa selvad) se on
muita kohtaan epéreilua jos joku laiskottellee ja joku tekkee se on niit epéreilua kohtaan niitd tavallaan kylla pikkusen pittéd aina sanoa jos joku ei
tee minusta taall& ei oo oikein uskallettu sanoa ei 00 uskallettu oikein suututtaa tyontekijéa ei siitd mittaan tuu jos ei uskalla pomo mennd sanomaan
(23.54 H3)

tyt 3 joo kyll se on joo vahén niinku semmost ei tuu semmost ihme tommosii kuppikuntia niin helposti sitte ilmesty tulee niinku kaikille asiat selvéks
on niinku kaikki siind kuulolla sit aina et ihan hyva systeemi on (2.58 H4)

tyt2 niin et jos jos tota noin nii késke jokun tekemd jotta sielt tule ihan kaikki péi naama mité sit et viitteis mennd tekema ku v&hén kiire olis se on
vahdn semmost nii pistetd dijat tappelema keskends pitdis parjatd muuten varman pérjata en mé sité sanokka mut se on vaara konsti sit sanota et siit
tule sit et mik& sé olet pomottama tadl hoitais ton tuotannon ne olis kaik ajallas koneistukses ja sit levysepél ja kuka teke mitékin ja se olis semmost
jarjestelmallist ja et se hoituis ja se kulkis siltaval eikd dijien tarttis keskends soppi mitd ma ny taas tee ja miké olis ja tarked ja semmosis
neuvotteluis mene ja mene tietyst aikkaki siihen et joku semmone taytys saada joku jarjestys sinne

r ootteks te huolissanne t&std taloustilanteest

tyt2 no méaa tietysti olen siin onnellises asemas et mun ei tartte niin kauhian huolestuntu olla siit ku vaik tydt loppunki méa paéasen suoraan elékkeel
ku olen sen ikéne jo et tota r sul ei oo huolta

tyt2 ei siltaval mut tayty ajatella noit ku 0o just semmoses ids ku on just viiskymmippis ja timmassii nii jos toisiaan loppu nii r se on tosiaan
tyt2 nii nii se on kyll kova paikka saa t6it8 jos niin pitkal menee (11.06H1)

tyt2 sanoo: tt2 nyt on meil tosa noi ku hoitaa nyt meil noi H:n hommat ja tuo meil noit paperit on perjantaisin meit auttamas ku me pakata noit ja
muovi pistetd paéll ja kaadeta noit tuotteita se tule siihe auttama ja sano mité tule ko siihe tule
se on niin selvd meid ei tartte mittd muuta ku tehdd vaa se teippaa siel ja tommost tulee tekeméaa (35.29 H1)

tyt2 nii me olla aina paikal jompikumpi se oli H:n toivomus me ei saada yhtd aikaa meist tule aina sillo niin térkei et me ei saada yht aikaa olla pois
taélt nii (11.50 H1)

tyt4 noo en ma tiedd taalla kyll taal tyolaisia arvostetaan varsinkin kyll P:n aikanakin sité jollain tavalla arvostettiin mut se ei ollu sen tapaista sillon
ei oikein pystytty keskustelemaan mistaan asioista silld tavalla mutta nyt kyll& ty6laisia arvostetaan silla tavalla mut (5.11 H2)

tyt3 kyll&han t&4ll4 aina katotaan tydkaveriakin ei siin mittddn ettei ihan litistyksiin j&d ja sun muuta kun on tommosii vaarapaikkoja véhén ollaan
sitd vahan varottamassa jos joltain jaa joku huomaamatta joku ettd vois olla jotain vahingon mahdollisuutta (11.23 H4)

tyt 1 nii tietyt henkildt joo kyll4 laikottellee eik& mulla mittéa sellai laikottelua vastaan 0o mut se ettd td& on prosessity6té niin jos joku laiskottellee
se kostautuu meille tasa jalkipaasa silloin jos ei 00 jos omat hommansa on hoijettu sillai ettd ne on saatu alta pois silloin mulle on ihan sama vaikka
kévis Afrikasa mut kohan ne hommat hoitaa se mulla niiko kyrsii ettd ko jateddn ne hommat ja kostautuu sit tdél prosessin loppupéaédsa meille tulee
hirvid kiire aina tuol niin se vahan niiku justiinsa se on véérin toisia tyokavereita kohtaan (11.50 H3)

tyt4 ja tssd firmassa vai r niin tyt4 kylld tds varmasti kylla taal ihmisistd huolehditaan (37.35 H2)

Toisten auttaminen
Arvostus

55




Taulukko 3. Ydinarvon “Eettisyys” rakentuminen siséltéluokituksessa. Toimihenkil6t.

Alkuperaisilmaus Alaluokka/ Ylaluokka /
arvot ydinarvo
j varmaan enemman sellaset yhteiset tavat ett kaikki noudattaa sitd samaa ne yhteiset pelisdannét niinku tt2 kaikil o muodostunu se varmaan miten toimitaan ja Oikeudenmukai- Eettisyys

my®s sellanen tuli tohon mitd noi tyontekijét arvostaa just semmonen reilu peli ja ssmmonen kohtelu et he kokee miten kaikki on sitte periaattees samal lahtoviival
ja kaikilt odotetaan sit samoi asioi ettei kukaan ol sit huonommas asemas tai sillai (26.25 H5)

j varmaan yrittdmalla olla suht oikeudenmukainen ja semmone jattdmat ketdén paitsioon niinku en mé osa ite tohon vastata se tarttis joltain muut kysyé (49.06 H5)

suus

tt1 on voinu keskustella asiasta mut se on paljon kun voi keskustella oli siten helppo tai hankala tai mitd tahansa  j semmoses ma huomaan et mé kysyn aika paljon
vaiks méa ehka voisin osaisin tehdé paatoksi mut kyll ma tarviin tt3:sta apuun ttl ja tt2:sta koko ajan niinku ja varmaan ittekin haen apuu siihen omiin paatdksin
véhén et (49.50 H5)  tt1 kyll mé kysyn kansa pakkohan se on kysyd vaik ehk& osais suurin piirtein tietd4 mutt sitte jos toinen v&han samaa mieltd on (50.05 H5)

tt1 tdytyy mennd alakerran &ijiltd kysyyn ettd pystyttekod tammosta tekeen (56.25 H5)

Keskusteluyhteys

tt1 joo joo se varmaan sen kesén jélkeen syksylld ku méa sanoin aina P:lle et paa lappu sinne tai kerro et ei saa tehda firabelid et se ainakin aiheuttaa alakerran
porukoissa niin paljon semmosta niin paljon t4ta tat4 pahaa verta sielld (16.05 H5)

tt1 ainakin tuolla noin jos joku tydntekijé paahtaa talon toita niin kokoajan ja joku toinen tekee joka toinen tunti omia hommiaan ja joka toinen talon toita
r siis péivalla (16.44 H5)

j ku mé olin tuol Italiassa ku &ijat sano sit et ku toi Jaa teki tuolla sita firabelii ja ma kysysin Jaa:lta et teeksa taal tydajal ja ei h&n oo tehny no ma sanoin et miks
ma saan sit Italiaan asti kuulla siit et tdal on jottain firabelii tehty ja ei han oo tehny hén sdilytti sitd tos vaan ma sanoi et pista se piiloon sit (H5S6)

tt1 mut jos ei siihen yht&én puutu niin siita tulee niin koht ne on kaikki kaffella sielld sit ylimaaranen kaffetunti sielld kun tdmé& pokka antaa tota niin periks antaa eli
se ettd menee mutta ettd kylld toiset sitte varmaan Kiristelee hampaitaan (31.39 H5)

tt2 mé luulen et enemman se on sellast en tie kui pal ne sanoo siit tdnne mut et toiset joutuu venymaan ku toinen ei saa tehtyy tai on niin saamaton periaattees ja sit
ei niin tee niit hommia siin ajas ja sit se roikkuu ja sit se kostautuu muil osapuolille ne joutuu sit taas joutuu paikkailemaan siel (32.31 H5)

Epéoikeudenmu-
kaisuus /
erityisoikeudet

j kyll mé& ainakin puutun jos on jo niin semmost semmost tota niin lapindkyvad et se haittaa muita niin kyll siin vaihees niin méa puutun ainaki ma oon sanonu et
néytd edes et sd oot kiinnostunu  tt1 sun on oikeestaan pakko puuttua siihen niin millalailla s& tarkotat jos m& huomaan sen no jos mé nden ett4 &ijat l&htee tosta
noin grillille kahville ja toiset tekee talla toit4 eik& oo kahviaika niin kyll m& oon siitt4 ainakin tdhan mennessa sanonu koska mua pistaé vihaksi sitte tottakai se
pistéa jos toiset kéy kaffella huvikseen tydaikana ja toiset tekkee t6itd niin kyll siihen pitdd mun mielestd tyokavereittenkin sanoo (30.37H5)

j en ma usko sitékin oli jossain vaiheessa kun ne kévi jotain kahvii hakees ihan kyll mé sit siihen heti puutuin et tota onks teil ihan omat kahvitunnit taal et ei
muillakaan 0o ei sitd nyt oo ollut sit en&a sitd grillil kdymist (30.42 H5)

j no kyll méa niinku jos ma néen et tos on tuote nii valmis et siihen péasis esim s&hkoi tekema niin kyll ma siin yleensd sit katon niinku jossain muis hommis vai
onks se tuol esimerkkind et miksei siin tehd jottain mut tota valil sen nékee ja vélil sit4 ei née jos sen ndkee niin totta kai siit sit yleensd méa kysyn et voisko totakin
ruvet tekemd juu juu md alota et tota (33.32 H5)

j toihan oli paédyn laittaminen jossain vaihees semmonen ongelma ku se ei tuntunu ketéén kiinnostavan ja se oli just semmonen ku vaikutti tdhan ykkéshalliin niin
kauheesti loppuviikkoon siin ei sita laitettu ja mut T on niinku timmdnen yksinoikeudell p&adynlaittaja nyky&an nyt siin ei 0o semmost kiiret mut siin vlil aina on
kiire mut et tota TII& on niin rauhallisempi tydtahti sit taas eikd se auta sit seldn takan seisominen ei se siit sen nopeemmin tee  34.43 H5)

Puuttuminen
epaoikeudenmu-
kaisuuteen

j tai sitte jotain muuta vaikka sai kuinka paljon rahhaa mut tietenkin sen pitéa olla kohtuullinen ja sit se pitaa olla tasapuolinen (2.57 H5)

tt2 no mull ainakin on tai m& ainakin pyrin suhtautumaan kaikkiin ja juttelemmaan tai siis silleen suhtautumaan tasapuolisesti just sen takii et sit sil ma luon sit&
kuvaa Kaikille ittestdni mun mielest se on tdrkee niinku miten suhtaudutaan ja (48.23 H5)

tt1 ei tadl& pystys oleen tdissé jos ajattelis liikaa sité kaikkihan noi jahdit on tavallas turhia no sanotaan kieltdnéttd ku méa meen (erittdin panokkaasti) tommoseen
hienoon jahtiin niin niin kyll m4 sitd ajattelen ettd t&mmosta turhuutta ettd toiset ndkkee ndlkaa ja toiset kyll mé sité ajattelen sanon ettd vahan havettd (1.03.46 H5)

Tasa-arvoisuus

r mitds timmaonen ekologisuus ja luonnonsuojelu mietitteks te tAmmdsii hienoi asioi ollenkaan tt1 kyll ma ainakin mietin tota niin r mité sa mietit tt1 kyl ma
ainakin mietin ni kun mé pakkaan tavaroita jos mé tiedén ettd se menee laivaan niin koetan varoo mé pakkaan vaikka paperiin

j mut kyll ne jossain vaihees keskenés siit tota keskusteli just sitte et mik& menee mihinkin roskikseen mun mielest se aika hyvin toimii se kierrétys (01.05.34 H5)

Ekologisuus
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Toimitusjohtaja kuvaa, ettd hdnen tavoitteensa on olla oikeudenmukainen. Etuoikeudet
puhuttivat sekd joitakuita tyontekijoitd ettd toimihenkilditd paljonkin. Osa tydntekijoistéa
kayttaa naitd etuisuuksia vaarin hyvakseen ja siitd syntyy epdoikeudenmukaisuutta. Tdman
mielipiteen jakoivat seké toimihenkil6t ettd ne tyontekijat, jotka puhuivat asiasta. Omaan
kokemukseeni peilaten tdssa yrityksessa on tosiaankin enemman oikeuksia kuin monessa
muussa tuntemassani yrityksessd. Schein kuvasi (ks. 3.4.1), miten yrityskulttuuri on
salassa pidettava asia. Haastatteluissa minulle kerrottiin ensimmaista kertaa naistéa
etuisuuksista, vaikka olen tehnyt tyota yrityksessd jo kymmenen vuoden aikana.
Esimerkiksi osa tyontekijoista kdy kahvilla talon autolla ylimaaraisind kahviaikoina.
Taman ovat todenneet sek& toimihenkilot ettd tyontekijat. Samoin jotkut tekevat talon
tydaikana “firabelihommia” eli heilld on talon sisdlld “oma business”. Kysyttiessd
toimihenkil6t kuittaavat, ettd sitd tapahtuu koko ajan, kun silma vélttada. Sitten yksi
etuisuus periaatteessa koskee kaikkia ja on kaikkien saatavilla, mutta vain “nuoriso”
kayttdd sitd hyvikseen: “autojen tuunaus”. Tyontekijdtason nuoret michet korjaavat
yrityksen tyokaluilla vapaasti autojaan iltaisin ja viikon loppuisin; ”luulen, ettd kaveritkin
ovat tadlla” (tyt4, 12.17. H2)

mut nyttekin semmone tilanne et ei oo semmost kiiret ku esmerkis viime vuos oli

ko nyt ku &ijat istuu liian kauan kahvil niin en ma siihen puutu eika kannatakan ku
ei 00 mikaan kauhee niinku ( j 19.54 H5)

en ma usko sitékin oli jossain vaiheessa kun ne kévi jotain kahvii hakees ihan kyll
ma sit siihen heti puutui et tota onks teil ihan omat kahvitunnit taal et ei
muillakaan oo ei sité nyt oo ollut sit enaa sita grillil kdymist (j 30.42 H5)

Toimitusjohtaja kertoo ottaneensa asian puheeksi tyontekijoiden kanssa, mutta toisaalta,
kun tybssa on rauhallisempaa, hdn antaa tyontekijoiden istua kahvilla kauemmin kuin
virallinen kahviaika maarittdd. Tassa kohtaa tyontekijat kaipaavat jamakampad ja

oikeudenmukaisempaa otetta johtamiseen.

5.2 Tehokkuus

Tehokkuuden alle olen valinnut sellaisia mainintoja, jotka mielestdni kuvaavat tata
ydinarvoa yrityksessd. Taulukossa 4 ensimmaisessd sarakkeessa esitdn tyontekijoiden
alkuperaisilmaisut ja toisessa sarakkeessa alaluokkana arvot, joista olen johtanut
paaluokkaan ydinarvoksi tehokkuuden. My&hemmin taulukossa 5 olen tehnyt saman

analyysin toimihenkil6iden haastattelusta.
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Taulukko 4. Ydinarvon ”Tehokkuus” rakentuminen sisdltdluokituksessa. Tyontekijét.

Alkuperéisilmaus Alaluokka/ | Ylaluokka /
Arvot Ydinarvot

r teilld menee tuotteita huomattavan paljon enemman kuin joskus 90-luvun loppu puolel (39.07 H1) Tuottavuus Tehokkuus

tyt2 mene menee joo ja nytten viime vuonna oli yli 200 sillon paastin johonkin 150 tai 160

r ja ne oli sit ihan huippuja mist se johtuu (39.10 H1)

tyt2 se varmaan se suurin syy on et se on yksinkertaistunu toi ovi et saéhkotdita on tietysti vahan enempi sillo ei ollut kauhian paljon

séhkotoita tuottees sillo oli vain yks moottori ja (41.07 H1)

tyt4 jos kaikki olis samalla lailla panostanu kun taalld semmoset miehet jotka tekee oikein toitd verstas tekis kolmekymmenté ovee

parempaa eika tarttis tehd ylitoitd ja (32.23 H2)

tyt 1 se tieto se ei tullu niiko tanne alas asti niin se oli niinku silloinki et tehtiin niiko turhaa ty6té vélilla ku aikataulut muuttu niin tehtiin

vaarid tuotteita ja hirvialla kiireelld sitte jouvuttiin vaihtaan toista projektia kun tehtiin listan mukkaan tuota ja tuota ja tuota ja sitte tulla

sanoman ettd hei tuo pitds muuten tehd tuolta ku se ei tieto kulkenu mut nyt se on kylla auttanu tuo maanantaipalaveri (14.23 H3)

tyt 3 niin mikas kyllahén se hyva on kun on tommost niinku ainakin et nykyaén on tommost et tiedotetaan niinku on tommosii niinku viikko

jatommosii palavereja aina sillon téllén et pysytéan karryll et on porukka koossa (2.18 H4)

r onks se jotenkin helpottanu

tyt 3 joo kyll se on joo véhén niinku semmost ei tuu semmost ihme tommosii kuppikuntia niin helposti sitte ilmesty tulee niinku kaikille

asiat selvaks on niinku kaikki siind kuulolla sit aina et ihan hyvé systeemi on (2.58 H4)

tyt 4 no se 200 tuotetta sehén oli viime vuonna edellisvuonna meni hiukan vahemma et se jai muutaman tuotteen alle 200 mutta tuota niin

nythan viime vuonna tehtiin niin alytdn méaara ylit6ita et se on sen turvin menny se 200 ovee siihen voiaan ainakin panna se kolme

neljakymmenta tuotetta panna yli ihan mahottomia mééria tehtiin ylitoit (31.08 H2)

tyt2 johtamitavast se tietysti ndkkee erilaisii johtamistapoi on niinku J:11akin on ihan erilainen johtamistapa kuin P:l1& P:kin vaan sinne mitd | Kannattavuus

viiva alla jai nii ei ollu véli ku tuotteet Iahti ajallaan ulos ja teette mita teette kuhan tyot on valmiit (tyt2 H1) Tulos

tyt4 ei ajatella sen kummemin firmaa kuin tydtovereitakaan kyll mé tied&n sen mé olen aina sanonu et kun me kuukauspalkalla ollaan niin

se ei tarkota sité ettd tehd&an urakalla t6itd mut kyll se sitd tarkottaa kuitenkin et me liikkeessé ollaan (8.39 H2)

r toitd tehd&an tyt4 niin toit4 tehddén kuiteski

tyt2 joo jo kyll mar se tayty olla tarkeé johtajallekin et viiva alle ja jotta ei se sitd asia poista mut tietysti tuol J ottaa enempi kantaa noihi

asioihi tuol alhal mitd oo (14.22 H1)

tytl joo joo sotkuu se voi olla et m& oon se on kotiopetus minusta puhutaan asiat heti kerralla selviksi niin kyll& sitd vaan helpommin péésee

kun ei jata roikkumaan niité asioita ja kun on ndin pieni firma niin ei taélla oo paljon varaa olla valit ndin tyontekijoilla se vaikuttaa armotta

varmaan firmakin tulokseen pitemmén péalle jos on huonot vélit tyon tekijoilla (24.56 H3)

tyt3 niin miké&s kyllahan se hyva on kun on tommost niinku ainakin et nyky&dn on tommost et tiedotetaan niinku on tommosii niinku viikko

jatommosii palavereja aina sillon téllon et pysytéan karryll et on porukka koossa (2.18 H4)

tytl nuuu noh no tuotehan se térkee tietenkin on et ovet lahtee pihalle (1.46 H3) jos se ei tosta I&he niin tuskin t&all& kovin kauan oltais Tyon

tyt 4 se tuopi hirveen ressin tdnne loppupéadhan sehén se on se kaikista pahin se ei kule sillai tasasesti kun tuotannon periaatehan on se etta sujuvuus ja

virta kulkoo tasasesti silloin me paéstaan kaikista parhaaseen tulokseen, jos niinkun firman kannalta katotaan (32.23 H2)

tyt2 nii sa tiedat tietysti tammdse jutu mut pitéis olla jokasel see verra motivaatio ja kokonaisajatust tast tyost et mika olis tarkiaa ja sita
eteenpdin vievad ja nopeuttais sité aikataulus pysymist (5.49 H1)

tyt3 no harvemminhan niihin on mit&én tullu ne menee silld samalla kaavalla mitd on ennenkin menny sielld on kuviot melko tutut jo ettd
sielld tehd&dn mitd on ennenkin tehty niitd on sen verran siind jo tehty ty6jarjestys on niinko aika hyvin selvil (9.16 H4)

tydn nopeus
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Taulukko 5. Ydinarvon ”Tehokkuus” rakentuminen sisiltoluokituksessa. Toimihenkilot.

Alkuperaisilmaus Alaluokka / Ylaluokka /
arvot ydinarvot
ttl telakka ne ite pistad sahkostaékin ja eikd oo ollu &ijé et vois laittaa ettd ne l&htis asentamaan j jos ajattelis menis niin pitkdl | Kannattavuus / Tehokkuus

et asennettaisi vai ttl nii sit jos asennettasi sit t&al jais taas tekemattd sen takiahan sita ei ole voinut edes ajatella
j se ei 00 kannattavaa toimintaa meille me ei osata sitd tehd& niin (11.01 H5)

tt1 ei 0o varastotilaa (23.17H5)
j ei ookkaan ei niit kannata kauheet maaraa tehha tohon niinku seisomaan niinko
tt1 tietysti niit ois tehda varastoon semmosii joilla on aivan taatusti sama osa j niin semmosii voi juu

tulos

j mut ku se vaan muistettais sit silloin ku sit ku taas on Kiire niin joustettais toiseen suuntaan r joustetaanko j kyll taa sakki
joustaa tdsd mut  tt1 kyll joustataankin taas mutta  j niin mut siel on osa ket kyl tekee mut osa on semmosii ku ei sit muista
sit et tota et jos firma on joskus antanu jotain hyvaa ei ne kyl sitd ilmateeks sitd anna (21.10 H5)

j no tavallaan tos on sit turkkilaiset ku lahtee niitten kans on kiire kuitenkin se on sit taas must ittest kiin ku md otin ne niin
nopeel toimitusajal siin oli vaa sit pakko tehd kaupaa se ei auta ei ruveta mittad leikkimaa ttl se oli nopee toimitus j se oli
tosi nopee koska sehén oli tota jos vuos taka myytiin toimitusaika 11 kuukautta tilauksesta nii tdmé oli kymmenen viikkoo
(22.50 H5)

Joustavuus

tt1 aika paljon ahneella noi &ijét tuolla alhaalla ne suunnittelee sen jutun ettd tuota ett& ne esivalmistelee jotain tiettyja juttuja
niinku valmiiks ne osaa aika hyvin itte niinku arvioida etté paljonko niilld menee tohon aikaa kun ne tietd ett4 se niinkun
lahtee tollon niin ne osaa sen itte arvioida et he kerkii noi tehda silloin et he voi nyt vaikka tehdd jotain muuta
valmisteluhomma tai jotain sitte jotain ettd mut et jos he ei tietenk&an tieda sita niin sillohan saattaa tulla semmosia yllatyksia
(43.06 H5)

j toihan oli p&édyn laittaminen jossain vaihees semmonen ongelma ku se ei tuntunu ket&én kiinnostavan ja se oli just
semmonen ku vaikutti tdhan ykkdshalliin niin kauheesti loppuviikkoon siin ei sité laitettu ja mut T on niinku timmadnen
yksinoikeudell paadynlaittaja nykydan nyt siin ei oo semmost kiiret mut siin valil aina on kiire mut et tota TII4 on niin
rauhallisempi tyotahti sit taas eikd se auta sit seldn takan seisominen ei se siit sen nopeemmin tee (34.43 H5)

j se oli mun mielest niinku véarin kaikkii muit kohtaa jos saé palkkaat uuden ja sit joudutaankin miettimaén jotain lomautuksii
tai mitd ikind saastotoimii mietiin jos tdnne otetaan just joku ei niinku senkaén takia ruveta et yks tulis vaan tdnne piiskaamaan
ja (35.46 H5)

r eli periaattees kaikkia asiat t&al te ootte sisdisesti hioneet aika virtaviivaseksi mut se mika siin tulee sitd muutost se on se
asiakkaan ihan aidot muutokset siihen tilaukseen (1.41.27H5) tt1 onk se hioutunu ite vai onks me hiottu r kumpi niin
(tauko) j seké ettd varmaan tuotteen osalt tt3 on ihan johdonmukaisesti saanu sitd yksinkertaisemmaks se on ihan selkee
mut néitte kdytantdje osalt ne varmaan hioutunu kyll ma sanoisin nii et ainakin mun osalta osaltani se on ite menny siihen se
on hioutunu siihen semmoseen  j niin ne rutiinit ja semmoset r eli siis te koko ajan mietitte miten tan vois tehdd paremmin
tt1 mut se menee mun mieleté ihan automaattisesti kyl sa sen muistat jos sé joudut kahteen kertaan tekeen ettd en ma ny noin
tee seuraavalla kerta sitte mé tein erilailla jos meniskin laakista l&pi

Ty6n sujuvuus

j joo se on varman luonut sellasen kulttuurin et ei taal niinkun no kato meién toimiston puitteitakin ei tdél paljon
mahonkipdytii 0o eikd me niinku siltaval sijoiteta mihink&én ei tuottavaan jos se on jotain tydkaluu ku tarvitaan niin niit
ostetaan se on ihan selva koska niit jos se on semmonen tuottava investointi mut ei me paljon toimiston kaappei olla mietitty
niinku jossain vaihees sitd maalus remonttiin mietittiin mut sekin sit johonkin jéi et tota ku se ei maksa itteds tavallaan takas
eihan se ol mitenkaan (37.15 H5)

Saastavaisyys

59




Tuottavuus nékyy tyontekijoiden mielesta siind, ettd tuotetta tuotetaan kappalemaéaraisesti
selvasti enemman kuin ennen. Tama johtuu heiddn mielestadn siitd, ettd tuotekehitys on
suunnitellut tuotantoon paremmin sopivia tuotteita. Ne ovat yksinkertaisempia tehdd, ja
joitain osia voi tehdd ennakkoon, joten he pystyvét hyddyntdmaédn tyéssadan mahdolliset
tauot, jos varsinainen tuotanto ei etene tasaisesti. Tasaista tuotannon sujumista tyontekijat
kaipaavat. Nyt epdtasaisuutta syntyy, koska osalla tyontekijoistd on sellainen kuva, ettéd
tuotannon alkupédssd laiskotellaan” ja taas loppupddssd tuotantoa joudutaan tuo
laiskottelu ottamaan Kiinni kiireisena aikatauluna. Tastd puhuttiin pitkddn useampien
tyontekijoiden kanssa ja yhtélainen ty6tahti ja sen vaatiminen johdon puolelta kuvattiin
my0s yhdeksi oikeudenmukaisuuden osoitukseksi. Tyontekijat arvioivat, etta
lapimenoaikaa pystytddn edelleen pienentdmaéan. Mielipiteet kuitenkin erosivat siing,
kuinka Kiireinen tyotahti heilla on. Osa oli sita mieltd, ettd tyotahtia pystytaan kiristamaan
helpostikin. Luottamusmies kuitenkin oli sitd mieltd, ettd “meilld on hirvia kiire”. Hankin
tuottavuutta laskettaessa sanoi, etté tuotteita pystytdan tekemdan vuodessa enemmaén kuin

vuonna 2008, joka oli ennatyksellinen.

Johdon puolella tuottavuus taas ndhdadn tuotannon sujuvuutena, ja heiddn panoksensa
siithen on realististen lupausten antaminen asiakkaalle ja niiden pitdminen. Nain valtetdan
séhlaysta ja pystytddn tekemaén kaikki kerralla kuntoon. Vuosien myo6ta suunnittelussa ja

tuotekehityksessa on panostettu tuotannon ja tuotteen yksinkertaistamiseen.

ttl niin se tule varmaan ihan ittestddn noi mité jarkee on luvata semmosta jota ei siit&
tulee vaan niinku vaan itteelleen tekkee hallaa niinku s& joudut saman asian tekeen
kahteen kertaan ja jos s olet viel& myynyt semmosta jota s& et ehdi teekeen niin siité tulee
kauhia soppa se on parempi tai tehda se erilailla

j ma ajattelin sita et toi tuol verstaakin puolel toi k&ytannonléheisyys et niinku tassakin ei
kauheen monta turhaa liiket niinku tehda nii et kyll kaikki sillai ajateltu, niin me ollaan
niin laiskoi et ei tarvii otta yhtdan ylimaaraist, tehdan vaan kerran ja tehaén se sitte oikein
(j 1.38.10 H5)

Toimihenkil6t olivat huolissaan siitd, ettd tuotannossa osa ihmisistd kokee tyon liian
yksitoikkoiseksi, ja pari henkil6d heidan arvionsa mukaan onkin lahtenyt talosta tasta
syystd. Kuitenkaan yksikaan tuotannon tyontekijé ei tuonut tata huolta esiin. Péinvastoin
kun oli puhetta tyonjohtajan tarpeesta, heiddn nékemyksend oli, ettd tyd tulisi
selkedmmaéksi, jos tuotantoon saataisiin tyonjohtaja. Arvojen joukkoon voisi lisata

tuottavuuden ja kannattavuuden.
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Tyotyytyvéisyyskyselyn mukaan toimihenkildiden huoli on aiheellinen, vaikka tyontekijat
eivat tyon yksitoikkoisuudesta kommentoineetkaan. Kyselyn mukaan tyon haasteellisuus
oli noussut vuosina 1999-2003 ja sen jalkeen laskenut ja viimeiselld mittauskerralla
selvasti (Kaavio 2). Samoin tydn vaihtelevuus on ensin noussut vuoteen 2003 asti ja sen
jalkeen laskenut, jopa enemmaén kuin haasteellisuus. Tama tuo esiin kysymyksid, onko
systemaattinen strategiatydskentely ja toimintojen kehittdminen tuonut “tylsemmén” tyon.
Kortteinen kuvaa samaa ilmittd omassa tutkimuksessaan, jolloin NC-koneistajan ty®
muuttuu automaation takia niin, ettd tyon vaihtelevuus ja haasteellisuus vahenevit.
(Kortteinen 1992, 155-157)

Metalliyritys tyotyytyvaisyyskysely 1999-2008
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Kaavio 2. Tyotyytyvéisyyskyselyn tulokset tyon haasteellisuudesta ja vaihtelevuudesta vuosina 1999-2008.
Toimitusjohtajan tiedoksianto, 2009.

5.3 Arvostava johtaminen

Arvostavan johtamisen ydinarvon alle olen valinnut sellaisia mainintoja, jotka mielestani
kuvaavat tatd ydinarvoa yrityksessd. Ensimmadisend taulukossa 6, ensimmaisessa
sarakkeessa esitan tyontekijoiden alkuperdisilmaisut ja toisessa sarakkeessa alaluokkana

arvot, josta olen johtanut paéluokkaan ydinarvoksi arvostava johtaminen.
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Taulukko 6. Ydinarvon ”Arvostava johtaminen” rakentuminen sisaltoluokituksessa. Tyontekijat.

Alkuperdisilmaus Alaluokka / | Ylaluokka /
arvot ydinarvot

tyt 2 et tuotanto semmone tasane siihe ei sit ndkdjaan taideta sitte paastaka ku jo nii kauan on pyydetty tota jo sillon Hn ja Pn aikana oli jo Tyon Arvostava

puheet tydnjohtajasta tai jostain sellasest henkil6t jota tota tuotantoo valvois véh&n mut H sanos aina et tdél tarvita semmost tyt 2 (4.15H) johtajan johtaminen

tytl no se ny ei no mind olen henkilokohtaisesti sit mieltd ettd tuolla mennee vahén sukset ristiin tydntekijoilld ihan sen takia koska taélla on ark .

haluten yritetty sitd niin sanottua uutta johtamistyylid (2.34 H3) ja siindkin justiinsa kun siihen ei minusta oikein siihen ei vaan puututtu Far ey_s, €l

ajoisa siihen mita taalla alkoi pikkuhiljaa tapahtumaan se kerraénty ja kerraanty niinko etta tota tota tall4 just etta taalla oli liikkaa itseohjautuva

tyontekijoiden valilla tyontekijat sai paattad vahan liikaa omista tekemisistaan (6.54H3)

tyt3 no jaa a no ei sité tiedd oikein tiedd no kyll mar J tossa enemmén on tossa pelipaikalla ainakin nékyy joka péiva ja sillai miké on ihan
hyv& mun mielest etté niin voi aina suoraan asioita toimittaa hanen kanssaan sitte ei 0o semmosii mutkia siind sitte valissa niin etta saa asiat
heti sitte selvitettyy (7.35 H4)

tyt 4 sehén se tekkdd sen ristiriidan ja taallahan oli hirveita ristiriitoja yhdella aikaa esimerkiksi viimevuonna oli justiin oli ja se on taall&
alakerrassa ristiriitoja sitd ei oikeestaan yhteishenked 16ydy ku ei oo sité iséntda talossa mut muuten hyva (painottaa) ei taalla on muuten
tdma on t&alla on hyva kyll& hyvé talo en mé voi sitd moittia (10.47 H2)

r eli sé ajattelet niin et siel on tiettyi ihmisii joita pitis vahan tarkemmin johtaa tyt4 niin silloin ei tulis tat4 ristiriitaa (8.00 H2)

johtamistapa

tyt4 sama se on taalla tydeldméssé yleensé toiset osovaa ottaa sen porukan se vaan tuloo se auktoriteetti r sd puhut auktoriteetist kauheen
positiiviseen sdvyyn tyt4 meilla pités olla kaikilla se auktoriteetti ei ihminen on aika heikko jos silld ei 0o itsetuntoo tai auktoriteettia onks se
itsetunto se toinen juttu joka joka antaa itselle sen arvon ja toiset anteeksi mind olen olemassa (44.51 H2

tytl joo tietylld tavalla totta kai silla pitds se auktoriteetti olla joka sanoo etté ei nyt tarvii perse ylés penkisté vauhtia totta kai se pitas
semmonen auktoriteetti olla ettd se ettd tyotekija tajuu ettd nyt pitds tehda vahén vauhtia et on vahan kiire siind ma en tiedd (16.00 H3)

tyt3 jaa niin mitdhan se on md en tier mita kyll mar kun nyt tyonsa tekee niinkyll mar niin siind se melkein on ma luulen et tdél on nyt aika
hyvin aika hyvin on kaikki niinku sen suhteen aika hyvé kuri kumminkin on et noudatetaan tupakkikiellot sun muut ja kaikki toimii aika hyvin
ainakin mun mielest (6.00H4)

tytl no se ndkyy kyla nii kyll& se riippuu henkil6sta totteleeko vai eikd tottele niin se on minusta etté jos ei tottele silld tahtoo olla vahéan
paskane loppu tota se on justtinsa epareilua muita tyontekijoitd kohtaan kun mé jotenkin tééllé ei oo niinkun tarpeeksi puututtu sithen
(ei saa selvé&d) se on muita kohtaan epéreilua jos joku laiskottelle ja joku tekkee se on niit4 epéreilua kohtaan niit4 tavallaan kyll& pikkusen
pittd4 aina sanoa jos joku ei tee minusta tadlla ei oo oikein uskallettu sanoa ei oo uskallettu oikein suututtaa tydntekijaa ei siitd mittdan tuu jos
ei uskalla pomo menné sanomaan (23.54 H3)

tyt 2 mut joku simmone joka pitéis tota tuotantoo misé ne kulkee se tarviis koska toi J ei kerkii sitd hommaa tekem@a silla on muitakin
tehtdvii firmas johtajal ko hoitaa tota simmone simmone td4l sit puuttuu et sit me tapellaan tuol alhaal keskendmme (4.56 H1)

Auktoriteetti,
jamakkyys

tyt2 joo kyl sen kans neuvotteleman pysty ei se meneta niinko hermojas oikein (16.52 H1)

tyt2 joo hdn on hyva tyyppind ei 00 mittd moittimist J:ssé kaikkien kans varmasti ossa ossa olla (18.1H1)

tyt4 no tdmén hetkinen suhtautuminen johon kanssa ei 00 ei 00 niin kun semmaosii isoja ristiriitoja tdmén hetken johon kanssa ennen oli
hiukan toista muuta tuota kylla nyt mé uskon ettd tdssd kohtii ollaan niinku ollaan aika hyvilla jaljill4 td&lla nyt voidaan puhua asiastakin ettei
siind mitdén sen suhteen oo (4.08 H2)

tytl J:llakin sama ettd sama kuka se tekkd6 ty6t kuhan se tulee tehtyd v&hé vaikuttaa siltd mutta mutta niinku sanoin enempi on toi
sosiaalinen J ettd se ei 00 niin semmosta tulosjohtamista (21.39 H3)

tyt3 kyll mar J tossa enemman on tossa pelipaikalla ainakin ndkyy joka péiva ja sillai mik& on ihan hyvad mun mielest etté niin voi aina
suoraan asioita toimittaa hdnen kanssaan sitte ei oo semmosii mutkia siind sitte vélissa niin ettd saa asiat heti sitte selvitettyy (7.35 H4)

Ihmisten
johtaminen,
inhimillisyys
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Talla alueella esiintyi ristiriitaisia arvoja. Toisaalta tyontekijoilla on tarve tulla johdetuksi
niin, ettd joku muu tekee padtokset ja oma osuus on vain tyon tekemistd. Toisaalta on
olemassa pelko vapauden rajoituksista, jos todella tyonjohtoa lisattaisiin. Silloin vastaus
olisi jonkinlainen tydnsuunnittelija/jarjestelija, jolla ei sitten niin paljon olisikaan
esimiesvaltaa. Toisille haastateltaville se oli toivomus saada tyonjohtaja ja toisille se
tarkoitti jonkinlaista tyonsuunnittelijaa, joka ei varsinaisesti johda tyontekijoité, vaan pitaa
huolta, ettd tuote kulkee tuotannossa ajallaan ja oikeassa jarjestyksessa. Yhteinen huoli
toiden ripedstd sujumisesta oli kuitenkin kummankin nékemyksen taustalla. Koko
kymmenen vuoden ajan, jonka olen ollut tekemisissd yrityksen kanssa, sielld on eri
organisaation tasoilla keskusteltu tydnjohdon tarpeesta. Kaytannon toimenpiteet ovat myos
vaihdelleet. Vuonna 2000 ty6njohto irtisanottiin ja selkedana tavoitteena oli itseohjautuva
tuotanto. Muutaman vuoden kuluttua palkattiin tyonjohtaja uudelleen, koska koettiin, etta
tuotanto toimii tehottomasti. H&n kuitenkin sairastui vakavasti muutama vuosi
my6hemmin, eikd hdnen tilalleen ole otettu uutta henkil6d. Kun kysyin haastateltavilta
oliko se vaihe, jolloin yrityksesséd oli ollut tydnjohtaja, ollut parempi, niin ei siihenkaan

oltu kovin tyytyvaisia.

Toimitusjohtajan arvio tdhdn aiheeseen oli se, ettd viime vuosina kun on ollut kiire, ja
aikatauluissa pysyminen on tuottanut vaikeuksia, tyonjohtaja ehk& olisi ollut tarpeellinen.

Nyt kun ty6t vahenevat, se taas olisi taloudellinen taakka ja vaarin tyontekijoita kohtaan:

se oli mun mielest niinku vaarin kaikkii muit kohtaa jos sa& palkkaat uuden ja sit
joudutaankin miettimaan jotain lomautuksii tai mita ikind saastétoimii miettiin jos tnne
otetaan just joku ei niinku senkddn takia ruveta et yks tulis vaan tinne piiskaamaan ja” (j
35.46 H5)

Tyontekijat kuvaavat yritysta inhimilliseksi ja hyvaksi yritykseksi ja uuden
toimitusjohtajan aikana ovat asiat viel& parantuneet.

kyll taél tyolaisia arvostetaan varsinkin kyll P:n (entinen toimitusjohtaja) aikanakin sit&
jollain tavalla arvostettiin mut se ei ollu sen tapaista sillon ei oikein pystytty
keskustelemaan mistdan asioista silla tavalla mutta nyt kyll& ty6léisid arvostetaan (tyt4
5.11 H2)

tdna aamuna oli just oli juttuu tésta tydtehtavista ja J (nykyinen toimitusjohtaja) oli ja
muita ruokatunnin aikana justiin tast firma ja ulos heittdmisesta ja muusta ja kylla
J:llakin silld ihan terve ajattelutapa on jos nyt ei joka tunnille ole t6it& niin ei kannata heti
heittdé firman porukkaa pois, ihan terve ajattelutapa etté saa ihan oikein fiksukin
ajattelutapa tiedd hanta sitten kiltti mies liian kiltti (tyt4 38.42 H2)
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Toimitusjohtajaa kuvataan jopa liian Kiltiksi mieheksi ja samalla kuitenkin arvioidaan, etta
yritys on hyva huolehtiessaan ihmisista. Tyontekijat kuvaavat laajasti haastatteluissaan,
miten yritykseen tarvitaan tyonjohtaja, koska tuotanto pitda saada sujumaan tasaisesti ja

sitd kautta tehokkaammin. Liséksi henkildsuhteet karsivat tyontekijoiden valilla, kun

mennee sukset ristiin tyontekijoilla kun taala on yritetty sitd niin sanottua uutta
johtamistyylia (tt1, 2.34.H3)

Raha ja taloudellinen tulos tulivat esille haastattelussa edellisen johdon tavoitteena; ”Heille
oli tarkeitd, mita viivan alla jai, tehkaa, mita teette, kunhan tuote ldhtee ajallaan.” Té&ssa
nékyy Blumerin (ks. 3.3.3) kuvaama merkitys. Tyontekijat ovat antaneet yrityksessa
vallalla olevasta séastavaisyydesta ja mahdollisesti vuonna 2000 tehdyisté irtisanomisista
sellaisen merkityksen, ettd vain raha ja kannattavuus ovat tarkeimpid. Kuten jo (ks. s. 46)
aikaisemmin kuvasin, oma kokemukseni johdon péaatdsten perusteista oli aivan erilainen,
ihmiset ovat tarkeimpid. Nykyistd johtoa ei pidetty niin paljon taloudellisia arvoja
painottavana kuin aikaisempaa johtoa. Hanté pidetéén erilaisena johtajana, neuvottelevana
ja diplomaattisena. Tyontekijat tuntuvat hyvéksyneen hanet, vaikka esim. ikaero
vanhimpien haastateltavien ja toimitusjohtajan valilla on yli kolmekymmenta vuotta.
Yhdella tyontekijoisté oli selitys hanen hyviin neuvottelutaitoihinsa. Han on ollut Saksassa
komennuksella kaksi vuotta ja joutunut sielld niin vaikeisiin vuorovaikutustilanteisiin, etta

hanesta on siita syysta tullut niin hyva.
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Metalliyritys tyotyytyvaisyyskysely 1999-2008
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Kaavio 3. Tyotyytyvéisyyskyselyn tulokset esimiestydskentelystd vuosina 1999-2008. Toimitusjohtajan
tiedoksianto, 2009.

Esimiehille annetut arviot yrityksen sisdisesti tekemdéssa tyotyytyvaisyys Kkyselyssa
(Kaavio 3.) ovat vaihdelleet vajaan vuosikymmenen aikana aika paljon. Arvostuksesta ja
kohtelusta on annettu paremmat arviot kuin saadusta tuesta ja ohjauksesta. Kummankin
arvot vaihtelevat ja viimeinen mittaus koskee uutta johtoa, joka saa paremmat arvioit seka
kyselyssd, ettd haastatteluista. Talta osa-alueelta yrityksen arvoihin nousevat jamékkyys ja

inhimillinen ihmisten johtaminen.

5.4 Laadukkuus

Laadukkuudesta puhuivat vain toimihenkil6t, kun taas tyontekijat eivat tuoneet tata arvoa
esille. Taulukossa 7 esitan toimihenkildiden alkuperdisilmaisut ja niistd johdetut arvot.
Sivulla 50 kuvasin tyontekijoiden huolta laatujarjestelman puutteesta vuosituhannen
alussa. Nyt tallaista huolta ei endd naytd olevan. Tuotteen laatu on tuotesuunnittelun ja
kehittdmistyon kautta parantunut. T&ssa nékyy arvojen ominaisuus péadmaarana.
Strategiaan madritelty “korkealuokkaiset tuotteet” tavoite ndyttdd nyt toteutuneen. (ks. s. 6

ja29)
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Esimerkiksi tuotteen laatua ei k&ytdnnossd kasitelty kuin yhdessé toimihenkilon
kommentissa ja sekin koski alihankinnasta tulleita osavalmisteita. Yksi mahdollinen syy
on se, ettd yritys ei saa tuotteen laadusta oikeastaan ollenkaan reklamaatioita, jos niita
tulee, ne koskevat yleensd toimitusaikaa. Toimihenkilot kuvaavat innostuneena ja
varikkaasti, miten heilld asiakkaita palvellaan erittain hyvin. Yrityksen imago rakentuu
taméan palvelun varaan. Toimitusjohtaja kiteyttaa:

mik& se meidn imagon se on toi tuote mik& tuol maailmal sit on ja ne &ijat jotka siel
sillon tallén kay ja tekee meid hommii ja niinku ei meid kauheet imago luomist tarvii
teh& kyll toi tuote sen tekee meién puolest (39.17 H5)

Toimihenkil6t haastattelussaan madrittivat asiakaspalvelun yhdeksi yrityksen arvoksi, ja
valillisesti se nékyy tyontekijoiden kuvauksissa aikataulussa pysymisen haasteellisuutena

ja arvostuksena.

5.5 Jatkuvuus

Jatkuvuus nousee merkittavaksi osaksi yrityksen arvoja ja arvokulttuuria. Se esiintyy
kaikkien  tyontekijoiden ja toimihenkildiden puheissa sekd aikaisemmissa
muistiinpanoissani. Sek& tyontekijat, ettd toimihenkilot nékevat jatkuvuuden kaikkein
tarkeimpdand arvona ja se esitelladn hyvin konkreettisesti kuvaten tuotetta tarkeimmaksi ja

sitd kautta jatkuvuutta.

kyll mar se sit kuitenkin toi tuote sit on ens nakemykselt toita riittais tilauksii olis (tyt2 H1)
se jatkuvuus ainaki mull tulee ensimmaéiseks mieleen eiks se ol yleensé sen tyépaikan

sdilyminen et se toimintaan on niinkun pitkd&n mita niit semmosii sanoi sit olis( j 00.52
H5)

Yksi toimihenkildista toi tyoviihtyvyyden myods tarkeédksi asiaksi ja siitd keskusteltiin
pitk&an. Tyossé viihtyminen yhdistettiin my0s jatkuvuuteen, koska viihtyessain ihmiset

toimivat tehokkaammin seké toimihenkildiden, etta tyontekijoiden puheissa.

mun mielesta se on tarkeetd ainakin etté viihtyy ettei oo pirullista olla tdissé ettd on
mukava olla tdissa (ttl 1.20 H5)

Tyontekijat raportoivat samaa kuin toimihenkilotkin, ettd tyontekijoiden keskindiset
suhteet eivat olleet hyvat ja toimihenkilét olivat huolestuneita heiddn tyossa
viihtymisestddn. Kummatkin yhdistivat hyvét suhteet tyotovereihin taloudelliseen

tulokseen ja tuottavuuteen.
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Taulukko 7. Ydinarvon ”Laadukkuus” rakentuminen sisaltoluokituksessa. Toimihenkilot.

Alkuperaisilmaus

Alaluokka / arvot

Ylaluokka / ydinarvot

j joo mé luule mut ku ei t&al k&y koskaan kukaan eikd niinku tavallaan mik& se meidn imagon se on
toi tuote mika tuol maailmal sit on ja ne ijét jotka siel sillon tallon k&y ja tekee meid hommii ja
niinku ei meid kauheet imago luomist tarvii teha kyll toi tuote sen tekee meién puolest (39.17 H5)

j niin ja niildhén niit sais tuol messuil olis paljon niin ku jotain suurempaa ja mahtavampaa mut
ainahan se on aika vaatimatont semmost (39.37 H5)

Imago

tt1 karuselli ja sitte sorvi ja dijat pysty tekeen tietyt osat kaikki mutta nyt ei enaa pysty tekemaan ja
sitte se on tehtéva alihankintana kaikki kysele ja sanotaan etté joissakin osissa niin kuin ne on véhan
kinkkisia tehd sitten niin alihankkija ei vélttdmatta ei sitd sitten ainakaan laatua ei tuu pitaé vahan
kriittisesti suhtautua sitte siihen laatuun (54.04 H5)

Tuotteen laatu

ttl me pystytddn vaan saamaan vastaus niin ne on tyytyvainen asiakas jos ne vaan kysyvét jotain
viimeksi kun ei pystytty tarjoomaan niin myytiin kuva sitte ja meil oli sillon kiirus

j mut aina on koetettu palvella sita asiakasta taval tai toisel sitte

r nii esimerkiks kun te ette ehdi niin sit te myytte kuvan

j niin ettei tuu semmonen olo kellekén ettei me hoidettais asioita

tt1 ne ainakin oli tyytyvaisid siitd kun heil oli rikki ja tarvitse siihen pikasesti uuden niin sit se kysy
niin me tiedettiin ettei sit4 uutta saa milladn me pystyta tekeen (1.00.09 H5)

ttl se on aika pient4 kyll& mut et nytkin sen on oppinu sit odotetaan niin kauan et siihen saadaan
varmistus siihen asiaan

tt1 siinn& varmaan tulee siitd se on varmaan kiinni ettd me palvellaan sité asiakasta niin hyvin ett

j niin ne antaa meién kyll& odottaa ettd

ttl ettd meién pit&d tavallas kaivaa heiltd se tieto

j sité se on toisinaan

tt1 sit sitd saa meian tavallaan meién tuotanto tarviis sen vahan aikasemmin mielelldan(1.41.17H5)

j sen ma tiedd et mit& meidn asiakkaat arvostaa niin ku firmana palvelualttius muutos niinku kyky ja
semmonen niinku aika usein on tullu s&hkdpostil ihan vaan semmonen et kiitos nii ja yleisestikin ja
aina nopee vastaus asioihin ja hoidetaan ne (1.24.31 H5)

Palvelun laatu

Laadukkuus
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Taulukko 8. Ydinarvon “Jatkuvuus” rakentuminen sisdltoluokituksessa. Tyontekijét.

Alkuperéisilmaus

Alaluokka / arvot

Ylaluokka /ydinarvot

tyt2kyll mar se sit kuitenkin toi tuote sit on ens nakemykselt toitd riittais
tilauksii olis (1.00 H1)
tyt2 nii jos ei 00 mittdd ei meitakdn t&al sit tarvita tietystikkd ndi ajatelle

tyt2 aikataulus l8htema se se tietyst tarkein ajatus tuol alhal varma o

tytl nuuu noh no tuotehan se tarkee tietenkin on et tuotteet lahtee pihalle
se ei tosta lahe niin tuskin taalla kovin kauan oltais (1.47H3)

tyt 3 niin venttiileit ja mita siina sitte oli et nehan ne sitten niinku myytiin pois noihin tuotteisiin
keskityttiin mut hyvahan se oli et jotakin sit kumminkin oli et jotain aina l6yty et (H4 s4)

tyt4d niin siin ol sekd ettd jos oli vahan tditd tai liikaa toité siin on suurin piirtein sama vaikutus ettd siinna
se sitten on ettd en ma nyt sanoo ettd kumpi se nytten sitte in se on tietenkin ku on paljon t6ita niin se on
tydeldamdssa oleminen niinku turvatumman tuntunen se on  (tauko) ndin se vaan on en tied& muuta sannoo
s& sanon et ei tdmdn noi yleisesti ottaen en oo hirveesti ollu eri paikoissa mutta olen ma jokun verran niin
kyll tdmé on sitte nditd parhaimmasta paésta aina tdma telakkahommat voittaa (H2 s.5)

Tyo6paikkojen sailyminen

Jatkuvuus

Taulukko 9. Ydinarvon “Jatkuvuus” rakentuminen sisaltdluokituksessa. Toimihenk

116t

Alkuperéisilmaus

Alaluokka

Ylaluokka /ydinarvot

j se jatkuvuus ainaki mull tulee ensimmaiseks mieleen

r mitd se pit&a siséllas

j eiks se ol yleensa sen tyOpaikan séilyminen et se toimintaan on niinkun pitk&an mité niit semmosii sanoi
sit olis(00.52 H5)

tt2 ja kyll&han sen jatkuvuuden alle menee melkein kaikki kyll&han se tarkoittaa ettd pitda toimii sil taval et
se toiminta jatkuu ja kaikki osa-alueet toimii (2.06 H5)

Ty06paikkojen sailyminen

tt1 mun mielestd se on tarkeet4 ainakin ettd viihtyy ettei oo pirullista olla toissa ettd on mukava olla t6issé
on se jatkuvuuskin niin se on oikeestaan késik&dessa jos sé& oot epdvarma onko tditd vahan ajan paasta se on
sama asia sitte ei 00 varmaan mukava tulla téihin sitte ettd kyll ne k&y kasi k&dessa j niin (1.44 H5)

tt3 nii tt1:n kanssa vahan samoilla linjoilla se viihtyvyys (2.27 H5)

Viihtyvyys
Inhimillisyys

ttl se on taas ihan eri asia mut jos sitékin on aivan liikaa et koko ajan aivan sietdmattomaét olotilat vaikka
muuten olis jarjestetty kuinka hyvin niin ei sekaén sitte pidemmén péaalle se voi kdydd monessakin asiassa
terveys ja muu niin pakko sitten hiukan vaihtaa sen takia mut se on taas eri asia kun semmonen tydilmapiiri

Fyysinen ja henkinen
hyvinvointi

(H5,52)

Jatkuvuus
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Toimihenkil6t toivat esiin erottautumisen Kilpailijoihin ndhden.  Yrityksen tuote on
kokonaisuus, jota samanlaisena ei kilpailijoilla ole. Jotkut loppuasiakkaat ovat maéarittaneet
suunnitelmissaan tdman yrityksen tuotteita kaytettavéksi, jolloin Kilpailijan tuote ei tayta

tilaajan ehtoja.

j ku s& teet kauppaa nii et siel on nyt kilpailija olevinas et se on nyt halvempi ja niinku et
me ollaan siihe ja ku meian tuote on kuitenki niin oma tuotteensa verrattuna niin et joko
ne haluu sen meidn tai sit ne haluu sen kilpailijan ne on niin erilaisii se telakka nékee ne
meién tuotteen hyvét puolet ei ees niinku ei sit joudu kilpaileen tavallaan 1.23.02 H5)

tt1 ai et ku tulee tarjouspyynnds materiaalin

j niin ku tulee joku piirustuksis niin siel nakee et on meién ovet piirretty sinne (01.23.14
H5)

Toimitusjohtaja kuvaa edella kilpailun véhenemistéd verrattuna esim. 1990-lukuun, jolloin
tallaista markkinaetua ei vield ollut saavutettu, vaikka sita jo silloin tavoiteltiin. Talta

alueelta arvona on jatkuvuus.

6. Metalliyrityksen arvot ja arvokulttuuri

6.1 Metalliyrityksen arvot

Yhteenvetona esittelen metalliyrityksen arvot. Toisaalta ne arvot, jotka haastateltavat ovat
maéarittdneet sanallisesti vastauksena suoraan kysymykseen, ja sen liséksi ne arvot, jotka
oman analyysini perusteella pitéisi lisatd arvolistaan, jotta kuva yrityksestd taydentyisi.
Oikeudenmukaisuus, tuottavuus ja kannattavuus, jamakkyys sekd inhimillisyys ovat

arvoja, jotka nostan esiin yksittaisind arvoina aineistoanalyysissa.

Oikeudenmukaisuus ndkyi jo vuoden 1999 ilmapiirikyselyssa, josta kerroin sivulla 48.
Silloin oikeudenmukainen kohtelu koettiin tarkeimmaéksi arvoksi keskiarvolla 4,9.
Haastatteluissa tyontekijat kuvasivat laajasti epdoikeudenmukaisuutta, joka syntyy siité,
ettei kaikilta tyontekijoilta vaadita samanlaista tyopanosta. Toimihenkilot taas olivat
huolissaan siitd, ettd toiset kayttdvat etuisuuksia hyvékseen ja toiset kokevat sen
epdoikeudenmukaisuutena. Arvona se kuitenkin koettiin tarkednd samalla tavalla kuin
kymmenen vuotta sitten. Asetin tdiman arvon eettisyyden alle arvohierarkiassa. Eettisyyden
paaluokasta olisi voinut nostaa muitakin arvoja esiin, esimerkiksi tasa-arvoisuus. Se tulee

kuitenkin késiteltyd niiden arvojen joukossa, jotka toimihenkil6t esittivat sanallisesti.
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Taulukko 10. Metalliyrityksen kulttuuri- ja arvokartta tyontekijoiden haastattelujen

perusteella.
Alaluokka / Arvot Ylaluokka / Ydinarvot | Paaluokka /
arvokulttuuri
Tuottavuus Tehokkuus Selviytymisen eetos
Kannattavuus / Tulos
Tyon sujuvuus / nopeus
Tyon johtajan tarkeys, Johtaminen
ei itseohjautuva johtamistapa
Auktoriteetti, jAmékkyys
Ihmisten johtaminen, inhimillisyys
Tyo6paikkojen sdilyminen Jatkuvuus
Oikeudenmukaisuus Eettisyys Eettinen perusta

Toisten auttaminen / Arvostus

Luotettavuus
Rehellisyys

Sanallisesti kuvatut arvot

Taulukko 11. Metalliyrityksen kulttuuri- ja arvokartta toimihenkiléiden haastattelun

perusteella

Alaluokka / Arvot

Ylaluokka /
Ydinarvot

Paaluokka / arvokulttuuri

Kannattavuus / Tulos
Joustavuus

Itsendinen tyoskentely
Ty0n sujuvuus
Séastavaisyys

Tehokkuus

Tuotteen laatu
Imago
Palvelun laatu

Laadukkuus

Tyo6paikkojen sdilyminen
Viihtyvyys

Inhimillisyys

Fyysinen ja henkinen hyvinvointi

Jatkuvuus

Selviytymisen eetos

Oikeudenmukaisuus
Keskusteluyhteys
Epéoikeudenmukaisuus /
erityisoikeudet
Puuttuminen
epéoikeudenmukaisuuteen
Tasa-arvoisuus
Ekologisuus

Eettisyys

Asiakaspalvelu
Tasa-arvoisuus

Rehellisyys
Luotettavuus
Kaytannonlaheisyys

Sanallisesti esitetyt arvot

Eettinen perusta
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Tehokkuuden pé&aluokasta valitsin tuottavuuden ja kannattavuuden yritykselle tarkeaksi
arvoksi. Vuoden 1999 haastatteluissa (katso myds s. 44) tyontekijat kuvasivat, ettd
sdahldystd esiintyi erittdin paljon. Kysymykseen “Tyopaikallamme ty6t ovat hyvin
organisoituja” he vastasivat 2,6 keskiarvolla, joka oli erittdin huono. Tydntekijat seké johto
olivat silloin hyvin huolissaan tuottavuudesta. Puohiniemi kuvasi, ettd "arvot ovat opittuja
kulttuurisesti hyvéksyttyja elimééd ohjaavia pddmé&érid”. Tuottavuuden ja kannattavuuden
arvo on paamaarand selvasti lahtenyt toteutumaan yrityksessda. Vuonna 1999 oli viela
paljon puutteita, mutta nyt vuonna 2009 ovat tuottavuuden mittarit nousseet koko 2000-
luvun ajan (katso my6s kaavio 1. s. 41). Tuottavuuden ja kannattavuuden parantamiseen
on yrityksessa panostettu monella saralla: tuotekehityksessa, myynnissa, markkinoinnissa
ja tuotannon kehittdmisessa. Tulokset nékyvét selvasti. Kuitenkaan tétd ei ole saavutettu
tyontekijoiden tyopanosta lisddmalla ja vaatimalla yh& suurempaa tyomaarad. Enemminkin
painvastoin tyontekijat kokivat tyon vaativammaksi ja stressaavammaksi kymmenen
vuotta sitten. Tyontekijoiden mielesta tydtehoa pitdisi nostaa ja katsoa
kokonaisvaltaisemmin tydprosessia, jotta tulos ja kannattavuus parantuisivat. Hofstede on
Ioytanyt tdméan saman huomion, vaikka yleinen kasitys lienee aivan pdinvastainen.
Yrityksen johto ei ollut ollenkaan niin huolissaan tuottavuudesta ja tuloksesta kuin
tyontekijat. (Hofstede 1992, 276.)

nii s& tiedat tietysti tammdse jutu mut pitais olla jokasel see verra motivaatio ja
kokonaisajatust tast tydst et miké olis tarkiaa ja sité eteenpdin vievaa ja nopeuttais sita
aikatulus pysymist (tyt2 5.49 H1)

Arvostavan johtamisen pédédluokasta olen valinnut jamakkyyden ja inhimillisyyden
tarkeimmiksi arvoiksi. Kokemukseni mukaan tamén yrityksen henkildstolla on aina paljon
mielipiteitd johtamisesta. Osassa omia muistiinpanojani vuusilta 1999 ja 2002, johtamista
kommentoidaan lahes samoilla sanoilla kuin nytkin haastatteluissa on kuvattu. (ks. s. 50)
Johtoa kritisoidaan jamakkyyden puutteesta ja annetaan positiivista palautetta siitd, etta
yrityksessa kohdellaan tyontekijoitd inhimillisesti. Johtamisen l6yhéstd valvonnasta
kritisoidaan, mutta jo saavutettuja etuisuuksia ei kuitenkaan haluttaisi purkaa. Toisaalta
my06s arvostettiin johdon ihmisléheisyyttd ja kykya neuvotella ja keskustella. On hyvé
my0s muistaa, ettd kannattavuus ndind vuosina on selkedsti parantunut, vaikka valvonta ei

ole ollut tiukkaa. (Kaavio 1. s. 41) Yksi tutkimuskysymykseni oli, saavutetaanko
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tuottavuus kovien arvojen vallitessa. Metalliyrityksessé eivét ole voimassa kovat arvot,

vaikka tuottavuus on noussut selkeésti viimeisen kymmenen vuoden aikana.

Toinen paljon puhetta aiheuttanut asia oli tyénjohdon tarve. Johdon jamakkyyden puute ja
tyonjohdon tarve nayttdvat muodostuvan Durkheimin (ks. s. 21) kuvaamaksi
uskomukseksi ja normiksi. Schein (ks. s. 26) taas mééritteli, ettd uskomuksiksi ja itsestaan
selvyyksiksi muuttuneet asiat ovat arvokulttuurin kolmannella tasolla, siis syvalla
yrityksen toiminnan ohjaajana. Namé puheet ovat vallitsevaa ja voimakasta nyt ja myos
vuosikymmen sitten. Perdkyldn mukaan haastateltavien mielipiteet vaihtuvat riippuen
puheen kehyksestd. Yhtendinen “tyon maailma” puuttuu. Sen sijaan on monia eri
maailmoja, joiden kautta haastateltavat kuvaavat omaa tyGtdén. Tassa voisi soveltaa
Perédkylda kuvaamalla, ettd tyontekijoilld on tydnjohtajaa kaipaava ehka johonkin
menneeseenkin liittyvd maailma, jossa johdetaan jamékasti ylhaalta pdin. Toisessa
maailmassa tyontekijat nékevat yrityksessa vallitsevat edut, joiden kautta vapaus on

selkedsti suurempi kuin ”tyonjohdon maailmassa”. (Perdkyla 1995, 44)

Mielenkiintoinen huomio on se, etti sekd vuoden 1999 haastatteluissa ettd vuonna 2009
kaytetddn johdosta sanamuotoa “hén on kiltti mies”, vaikka kysymys on eri henkil6sta.
Kummallakin haastattelukerralla toivotaan lisdd jamékkyyttd ja auktoriteettia. “Uusi
johtamistapa”, kuten yksi tyontekija kuvaa, ei ole hyvi, koska siind annetaan tyontekijoille
lilkaa vapautta eikd tuotantotyd® suju niin hyvin kuin se heiddn mielestddn sujuisi
vahvemmalla johtamistavalla. Toinen tyontekija sanoo “Laitetaan &ijat tappelemaan
keskenddn”. Vahdmaki kuvaa myds titd vaitostutkimuksessaan: kollegoiden johtaminen on

tyontekijoille hankala ja vaikea asia (Vahaméki 2008, 121).

Yhdeksi ydinarvoksi esittdmani laadukkuus nayttaytyy toimihenkildiden puheessa hyvin
samanlaiseksi kuin asiakaspalvelu. Heille laadukkuus on palvelun laatua, ja kummassakin
kohdassa he kuvaavat varikkaasti, miten he pyrkivat aina palvelemaan asiakasta hyvin.
Silloinkin, kun heill& ei todellisuudessa ole ollut resursseja ottaa kauppaa vastaan. Tassa
nékyy vaatimattomuuden kulttuuri, Vaikka toit4d olisi ollut enemmankin, yritysta ei
lahdetty kasvattamaan, vaan kaupoista kieltaydyttiin ja pitdydyttiin strategian mukaisessa
toimintatavassa. Vuoden 1999 haastatteluissa (katso myds s.47) tyontekijat olivat hyvin
huolissaan tuotteen laadusta, vuonna 2009 kukaan ei ottanut sitd puheeksi. Kuten jo

kuvasin sivulla 47, yrityksen tavoiteimagona strategiaan on merkitty “’korkealuokkaiset
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tuotteet”. Tama arvo ndyttdd myos toteutuneen ja se on ollut tavoitteena ja ohjannut

yrityksen toimintaa samalla tavoin kuin jo totesin tuottavuuden toteutuneen.

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden sanallisesti esittamét arvot olivat luotettavuus ja
rehellisyys. Toimihenkildiden edelld mainittujen lisdksi esittdmid arvoja olivat
asiakaspalvelu, kaytannonlaheisyys ja tasa-arvoisuus. Luotettavuus Kirjattiin myos seka
tyontekijoiden ettd toimihenkildiden toimesta. Se kuitenkin tarkoittaa heille erilaisia
asioita. Tyontekijoille se tarkoittaa yrityksen luotettavuutta palkanmaksajana ja lupausten
pitdjand. He raportoivat, ettd tdm& arvo on yrityksessd toteutunut aina hyvin.
Toimihenkildille se taas tarkoittaa lupausten pitdmistd asiakkaille. Se on myos kirjattu
strategiaan luotettavana toimittajana ja on myos tavoitearvo, jota yritys jo kaytannossa

toteuttaa.

6.2 Metalliyrityksen arvokulttuuri

Jatkuvuus nayttaytyy tarkeand arvona, ja siitd nousee yrityksen arvokulttuuriksi
selviytymisen eetos, Kortteisen (1992) omassa tutkimuksessaan esittdméd nékemys.
Tyontekijoiden kuvaamissa tarinoissa oli kertomuksen juonena vaikeat ajat, joista selvittiin
kovalla tyolla. Metalliyrityksessa tdma narratiivi ei ole yhtd voimakas kuin Kortteisen
tutkimuksessa, mutta samainen eetos on myds metalliyrityksessa nahtavissa. Jatkuvuutta
jokainen haastateltava pitdd tarkeand, ja se Kirjattiin jo ilmapiirikyselyssa vuonna 1999
toiseksi tarkeimmaksi arvoksi yrityksessa (ks. s. 44). Toimihenkilot myds kuvasivat
kaytannonlaheisyyden yhdeksi arvoksi, jonka voi yhdistdd jatkuvuuden kulttuuriin.
Tehdaén kerralla kuntoon ja vain sitd, mika on tarkoituksenmukaista. Tuote on sama kuin
yrityksen imago. Vaatimattomuus ja yksinkertaisuus kaikessa ulkoisessa ovat yritykselle

tyypillista — eli sdastavaisyys niin kuin jotkut tyontekijat sitd kuvasivat.

Schein esittdd, ettd yrityskulttuuri muodostuu, kun organisaatio kokee selviytyvansa
vaikeista ajoista jollain keinolla (Schein 2001, 42—44). Yrityksen historian erittain vaikeat
alkuajat nékyvét metalliyrityksen kulttuurina. Mitdan sellaista ei hankita, joka ei olisi
tuottavaan toimintaan tarkoitettua. Toimitusjohtaja kuvasi, etta toimiston seinien maalausta
on harkittu, mutta se on sitten jaanyt, kun se ei ole tuottava investointi. Saastavaisyys ja
matala profiili ovat aina olleet yrityksen tavaramerkkejd, samoin pitk&jannitteinen

kehittdmistyo eli jatkuvuus siind merkityksessd, ettd “toitd riittdis”. Se nakyy myds siiné
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merkityksessd, ettd kehittamistyotd ja suunnitelmia tehddén jatkuvasti ja pitkékestoisesti.
Tuottavuutta ja kannattavuutta ei haeta tyontekijoiden “selkénahasta” vaan monella
sektorilla toiminnan kehittdmisestd niin, ettd tyotd jarkiperéistetddn ja tuotetta
yksinkertaistetaan. Selviytymisen eetos perustuu vahvoihin perusarvoihin, jotka tulivat
nékyviin eettisyyden alla olevissa arvoissa (ks. taulukko 10 ja 11 ja 12.) sekd sanallisesti
esitetyissa arvoissa, kuten rehellisyys, luottamus ja oikeudenmukaisuus. Jatkuvuuden ja
selviytymisen eetos rakentuu edelld kuvattujen arvojen varaan. Kuten Hofstede esittéa,
arvot ovat ydin, josta muut toiminnot organisaatiossa rakentuvat, ja kulttuuri se
kokonaisuus, mista koko toiminta muodostuu historian kautta. Tastd kaikesta muodostuu
yrityksen kulttuurinen arvorakenne.

Taulukko 12. Metalliyrityksen arvot ja arvokulttuuri:

Alaluokka Ylaluokka/ Paadluokka/ Yhdistava
/Arvot Ydinarvot Arvokulttuu luokka

ri
Tuottavuus ja Tehokkuus Selviytymis Yrityksen
kannattavuus en eetos kulttuurinen
Inhimillisyys Johtaminen arvorakenne
Jamakkyys
Asiakaspalvelu Laadukkuus
Ty0paikkojen Jatkuvuus
séilyminen
Oikeudenmukaisu Eettisyys Eettinen
us perusta
Luotettavuus Sanalliset
Rehellisyys arvot

Puohiniemen mukaan (ks. s. 29) yrityksissd esiintyvien arvojen péaaiheita ovat: 1)
asiakkuus, 2) henkiltsto ja johtajuus, 3) tulos ja kannattavuus, 4) jatkuvuus ja laatu, 5)
uudistuminen seké tyon ilo. Kaikki muut padaihealueet nakyvét metalliyrityksen arvoissa
(taulukko 12) paitsi uudistuminen ja tyon ilo. Jotkut henkil6t puhuivat kuitenkin
esimerkiksi huumorista, vaikka se ei tullutkaan kirjatuksi arvoihin. Tehty kehittdmisty®
voisi taas kuvata uudistumista. Se ei kuitenkaan nakynyt informanttien puheessa muuten

kuin tuotekehityksen onnistumisen kuvauksena.

Kohdeyrityksessani taloudellinen tehokkuus ei ole toteutunut kovien arvojen kautta, vaan
inhimilliset arvot ovat olleet yhdessé tuottavuuden ja kannattavuuden kanssa vallitsevia.
Osa arvoista, kuten oikeudenmukaisuus ei taysin vield toteudu, mutta yrityksen kulttuurina
on kehittya kaiken aikaa, ja siten on mahdollista, ett4d my6s oikeudenmukaisuus toteutuisi
myOhemmin kaytdnnossa. (katso myos luku 3.6) Yrityksessa on vallalla jatkuvuuden ja
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kéytdnnonléheisyyden kulttuuri. Tehdadn kerralla kuntoon ja vain sitd mika on
tarkoituksenmukaista ja hyodyllista. Yrityksessa ei ole tehty mitéén erityisen kummallista
tai radikaaleja muutoksia, mutta fiksut arvot ovat mahdollistaneet halutun suuruisen
kasvun, tuottavuuden paranemisen ja kehitystyon. Johto, ei uusi eikd vanha, ole hakenut
vahvaa kasvua, vaan yritys on toiminut kohtuullisesti téssékin asiassa, kuten Niiniluoto
kuvaa eettisesti hyvét arvot omaavan yrityksen toimivan. (ks. s. 32) Tamén voi myos
ndhdd kansantaloudellisesti  negatiivisena arvona.  Taloudellinen  kasvu on
markkinatalouden peruspilareita, joten metalliyritys ei siis ’Oy Suomi Ab:n” kannalta ole
hyva yritys. Kuitenkin tuottavuuden kasvun kautta yritys on hyva. Se tekee talla hetkella
parempaa liikevaihtoa ja tulosta, pienemmalld porukalla, kuin kymmenen vuotta sitten.
Siind suhteessa yritys on hyvinkin esimerkillinen tulevaisuuteen katsottaessa. Aktiivinen
tyovoima tulee védhenemaan seuraavan vuosikymmenen aikana Suomessa merkittavasti ja

tuottavuuden kasvun kautta taloudellinen vakaus on mahdollista séilyttaa.

Yrityksessa tuottavuuden kasvu on saavutettu rakenteellisilla uudistuksilla, tuotetta
virtaviivaistamalla ja toimintaa kehittaméalla. Muutos ei ole ollut radikaalia vaan véahittéista
evoluutiomaista. Yrityksessd ei haluta erottua sisalla tyontekijoiden keskuudessa eiké
ulospain asiakkaisiin eikd mydskaan koko yhteisoon. Eskolan ndkemys (ks. s. 18) ihmisen
halusta mukautua nékyy yrityksessé samanlaisuuden hakemisena. Toisaalta Eskola kuvaa,
ettd ihminen haluaa sailyttdd vapautensa eika halua tulla vaikutetuksi. Tama taas nakyy
yrityksessa etuoikeuksien kaytossa ja niistd kiinni pitdmisestd. Tavallaan normin
rikkomisesta on tullut normi. Yrityksessa voi toteuttaa itseddn: Inglehartin (ks. s. 7) itsensé
toteuttamisen arvoilla voi tehda firabelig, voi kayda kahvilla, voi tuunata autoja ja voi
vahan jaahdytelld ennen elékkeelle siirtymistd. Muutos toteutetaan heidan omilla
ehdoillaan. Samanlaiset puheet toistuvat nyt niin kuin kymmenenkin vuotta sitten.
Yrityksen kulttuuria tehddan yhteisessd keskustelussa johdon puuttumattomuudesta,
tyonjohtajan tarkeydestd ja tdiden sujuvuudesta — joitain asioita johdettaan alhaaltapéin.
Tassa nakyy Meadin ja Blumerin sosiaalinen prosessi. Tyontekijat kuvaavat jatkuvuutta ja
tyonjohtajan tarvetta samalla tavalla, jopa samoilla sanoilla, samoin johdon inhimillisyytta.
Durkheimin ja Meadin esittdmé sosiaalinen pakko nakyy esimerkiksi tyonjohtajan tarvetta
kuvattaessa. Tyontekijoiden kulttuuriin kuuluu vaatia tyonjohtajaa. Se on puhuttanut
tyontekijoita niin kauan kuin olen yrityksen kanssa ollut tekemisissé. Samoilla sanoilla tata
puhetta puhuvat niin koko yrityksen historian lapikdyneet miehet kuin myos kaksi vuotta

yrityksessa ollut tydntekija. Sosiaalistamisprosessi on toiminut hyvin.
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Sen sijaan Millin kuvaamaa (ks. s. 4) hyo6tyajattelua ei metalliyrityksessa ndy ainakaan
tyontekijoiden hyddyn ja omistajan/toimitusjohtajan hyodyn vastakkaisasetteluna. Sen
sijaan Millin kuvaaman onnellisuuden hakemisen voi n&hdd jatkuvuudessa ja
selviytymisen eetoksessa ja hyoty nakyy yhteisenda hyotyna yrityksen menestyksessa.
Toiminnan jatkuvuuden varmistaminen tuottaa yritykselle ja sen henkildstolle

onnellisuutta.

Tyontekijoiden ja toimihenkildiden arvot ovat melko samanlaisia. Erot ndkyvét enemman
painotuksina ja eri nakokulmina kuin todellisina arvoeroina. Arvokulttuuri yrityksessé
nayttaytyy yhtendisend, vaikka esimerkiksi asiakaslahtoisyys ei ndkynyt tyontekijoiden
puheessa ollenkaan ja toimihenkil6t taas puhuivat siita paljon ja pitivat sitd merkittavana.
Tyontekijoiden puheessa se nakyi valillisesti aikataulujen pitdvyytend. Tama on siina
suhteessa ymmarrettavad, ettd metalliyrityksen tyontekijat eivat ole suorassa yhteydessa
asiakkaaseen vaan asiakaskontaktit hoitavat toimihenkilot.

Kuten jo aikaisemmin totesin, laadullisen tutkimuksen perusteella ei voi tehda yleistyksia
muuhun litke-eldmé&an. Kuten Perékyla esittdd voidaan kuitenkin tehda sellainen paatelma,
ettd inhimilliset arvot ovat mahdollisia myds muiden yritysten toiminnan suuntaajina.
Kuten jo luvussa 3.6 esitin, ne ovat valintoja, ja jokaisella yritykselld ja organisaatiolla on
mahdollisuus toimia moraalisesti hyvien arvojen mukaan ja samalla kuitenkin pitaa ylla
hyvad kannattavuutta. Tama valinta vaatii kuitenkin tyotd ja jatkuvaa omien
tyoskentelytapojen kehittamista.

Monia jatkotutkimuksen aiheita on ollut mielesséni tyoni aikana. Tarkeimmaéksi
kysymykseksi on jaanyt se, miten paljon strategiatyd on vaikuttanut yrityksen arvoihin ja
tuottavuuteen. Minkélaisilla toimenpiteilla voidaan ndma kolme elementtia — strategiatyo,
tuottavuus ja arvot yhdistaa niin, ettd muutos voidaan monistaa toisiin yrityksiin. Tassa
ajassa, kun taloudellinen lama on toivottavasti pahimmillaan eikd en&& pahene, monet
yritykset kamppailevat kannattavuuden ja jatkuvuuden puolesta péivittadin. Uskon hyvien
kaytantdjen levittdmiseen. Jotta se olisi mahdollista, pitdd naitd toiminnan rakenteita tutkia
viela tarkemmin, jotta kayttokelpoinen malli saadaan tuotettua.
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