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Tämä tutkimus käsittelee organisaation arvoja henkilöstön näkökulmasta. Tutkimuksen keskiössä on arvon muotojen 

ilmeneminen organisaation henkilöstön tasolla ja näiden näkemyksien peilaaminen arvojen dynaamisuuteen. 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät arvojen 

dynaamisuutta ja näin ollen saavuttaa syvällisempi näkemys tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksessa lähestytään ja 

tarkastellaan organisaation arvoja kokonaisuutena, eikä pelkästään organisaation määritteleminä virallisina arvoina. 

Tutkimuksessa vastataan kahteen toisiaan täydentävään tutkimuskysymykseen: 1. Mitkä tekijät vaikuttavat arvon 

muotojen dynaamisuuden taustalla henkilöstön näkemysten perusteella? 2. Kuinka henkilöstön näkemykset organisaation 

arvoista ilmentävät dynaamisuutta arvon muotojen viitekehyksessä?  

Tutkimuksen teoreettisena taustana ja ilmiön laajentamisen pohjana toimii näkemys Bournen ja Jenkinsin (2013) 

organisaation neljästä erillisestä arvon muodosta, joita ovat viralliset arvot (espoused values), organisaatiolle ominaiset 

arvot (attributed values), jaetut arvot (shared values) sekä pyrkimykselliset arvot (aspirational values). Tutkimus on 

toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on asiantuntijaorganisaatio ja haastateltaviksi 

henkilöiksi valikoitui seitsemän organisaation asiantuntija- sekä esimiesroolissa työskentelevää henkilöä. 

Pilottihaastattelu toteutettiin organisaation johtoryhmän tasolla. Haastatteluaineisto kerättiin teemahaastatteluin 

tammikuussa 2020 ja aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin menetelmin. Teoriaohjaavan 

sisällönanalyysin perusteella tulokset jakautuivat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella neljään eri 

yläluokkaan, joiden alle muodostui aineiston pohjalta vielä erilliset alaluokat. Nämä alaluokat kuvaavat organisaation 

arvojen dynaamisuuteen vaikuttavia konkreettisia tekijöitä. Tutkimuksen tulokset tukevat Bournen ja Jenkinsin (2013) 

näkemystä organisaation arvojen dynaamisesta kokonaisuudesta, mutta suhtautuvat näkemykseen myös hieman 

kriittisesti.  

Tutkimuksen tulosten perusteella alaluokista on johtopäätöksissä nostettu esiin neljä arvojen dynaamisuuteen omalla 

tavallaan vaikuttavaa kokonaisuutta, joita ovat: 1. Arvot työelämää ohjaavana voimana 2. Arvot monitasoisena ilmiönä 

3. Arvot osana johtamista sekä 4. Arvot jatkuvana muutosprosessina. Nämä neljä kokonaisuutta kuvaavat arvojen 

dynaamisuutta laajemmassa kontekstissa ja tuovat esiin arvojen dynaamisuuden piirteitä. Tutkimustulokset osoittavat 

organisaation arvojen yhdenmukaisuutta pidettävän helposti tavoiteltavana ihannetilana, mutta dynaamisuuden kannalta 

on olennaista, että organisaation arvojen kokonaisuudessa esiintyy myös erilaisia kuiluja, jotka mahdollistavat 

organisaation arvojen kehittymisen. Lisäksi tutkimustulokset korostavat, kuinka arvojen muotojen lisäksi myöskään niistä 

muodostuneita kuiluja tai yhdenmukaisuutta ei ole mielekästä tarkastella erillisinä tekijöinä, vaan toisiinsa kytkeytyneinä 

kokonaisuuksina. Käsitteellisenä kontribuutiona tutkimus tuo esille professionaalisuuden käsitteen osana arvojen 

dynaamisuutta. Professionaalisuuden voidaan tutkimuksen tulosten valossa nähdä vaikuttavan syklimäisesti organisaation 

arvojen dynaamisuuteen.  

 

 

 

Avainsanat: Organisaation arvot, dynaamisuus, asiantuntijaorganisaatio, henkilöstö 

 

 

Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

SISÄLLYS 

 

 

 

1 JOHDANTO ..................................................................................................................................... 1 
1.1 Tutkimuksen tausta .................................................................................................................... 2 
1.2 Tutkimus osana aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta .......................................................... 2 
1.3 Tutkimuksen rakenne ................................................................................................................. 4 

2 ORGANISAATION ARVOT ........................................................................................................... 5 
2.1 Arvon määritelmä ...................................................................................................................... 5 
2.2 Arvot osana työelämää ............................................................................................................... 6 
2.3 Arvot osana organisaatiokulttuuria ............................................................................................ 7 
2.4 Organisaation arvot ja henkilöstö .............................................................................................. 8 
2.5 Organisaation arvojen muodot ................................................................................................... 9 

2.5.1 Viralliset arvot................................................................................................................... 11 
2.5.2 Organisaatiolle ominaiset arvot ........................................................................................ 13 
2.5.3 Jaetut arvot ........................................................................................................................ 14 
2.5.4 Pyrkimykselliset arvot....................................................................................................... 15 

3 KOHTI ORGANISAATION ARVOJEN DYNAAMISTA TARKASTELUA ............................. 17 
3.1 Arvojen voimakas yhdenmukaisuus ........................................................................................ 20 
3.2 Kuilu arvojen suunnan välillä .................................................................................................. 21 
3.3 Kuilu arvojen tasojen välillä .................................................................................................... 21 

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN ......................................................................................... 23 
4.1 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset ........................................................... 23 
4.2 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ................................................................................... 24 
4.3 Teemahaastattelut aineistonkeruumenetelmänä ....................................................................... 25 
4.4 Teoriaohjaava sisällönanalyysi osana tutkimusta .................................................................... 28 
4.5 Kohdeorganisaatio ................................................................................................................... 29 
4.6 Tutkimuksen luotettavuus ........................................................................................................ 30 

5 TULOKSET .................................................................................................................................... 32 
5.1 Arvojen yhdenmukaisuus ......................................................................................................... 32 
5.2 Johtamiskuilu ........................................................................................................................... 37 
5.3 Odotuskuilu .............................................................................................................................. 41 
5.4 Epäjärjestyksen kuilu ............................................................................................................... 45 

6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO.................................................................................... 51 
6.1 Arvot työelämää ohjaavana voimana ....................................................................................... 51 
6.2 Arvot organisaation monitasoisena ilmiönä ............................................................................. 56 
6.3 Arvot osana johtamista............................................................................................................. 58 
6.4 Arvot jatkuvana muutosprosessina .......................................................................................... 60 
6.5 Johtopäätösten yhteenveto ....................................................................................................... 63 
6.6 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimushaaste ........................................................................ 67 

Lähteet ................................................................................................................................................ 68 
LIITE 1: Haastattelurunko ................................................................................................................. 73 
 

  



 

 

TAULUKKO- JA KUVIOLUETTELO 

 

 

 

Kuvio 1 Organisaation arvojen muodot Bournea ja Jenkinsiä (2013) mukaillen. ............................. 11 
Kuvio 2. Arvojen suunta ja taso, Bourne ja Jenkins (2013). ............................................................. 19 
Kuvio 3. Arvojen muotojen yhdenmukaisuus ja kuilut (Bourne ja Jenkins, 2013, 505). .................. 22 
Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. ................................................................................. 24 
Kuvio 5. Arvojen yhdenmukaisuus (Bourne ja Jenkins, 2013, 505). ................................................ 32 
Kuvio 6. Johtamiskuilu (Bourne &Jenkins, 2013, 505). .................................................................... 38 
Kuvio 7. Odotuskuilu (Bourne & Jenkins, 2013, 505). ..................................................................... 41 
Kuvio 8. Epäjärjestyksen kuilu (Bourne & Jenkins, 2013, 505)........................................................ 46 
Kuvio 9. Professionaalisuuden sykli. ................................................................................................. 53 
Kuvio 10. Arvojen monitasoisuus yksilö- ja ryhmätasolla. ............................................................... 58 
Kuvio 11. Arvot osana johtamista...................................................................................................... 59 
Kuvio 12. Odotuskuilu arvojen suunnan ja tasojen välillä. ............................................................... 61 
Kuvio 13. Henkilöstön ja brändin välinen odotuskuilu. .................................................................... 62 
Kuvio 14. Arvojen epämääräisyys osana odotuskuilua. .................................................................... 63 
 

Taulukko 1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto. .................................................................................. 66 
 

 

 

 



 

 1 

1 JOHDANTO 

 

Arvojen määrittely nousi niin suurten kuin pienten organisaatioiden suosioon 1990-luvulla ja 

organisaatiot alkoivat määritellä itselleen perusarvoja (Kamensky, 2014, 75). Arvoilla pyritään 

ohjaamaan toimintaa kohti organisaation missiota ja samalla haetaan erottumista muista toimijoista 

(Vantrappen & De Jong, 2018). Hyvin tyypillisesti organisaation arvot mielletään nimenomaisesti 

näiksi julkilausutuiksi, nettisivuilta, vuosikertomuksista sekä kiiltävistä esitteistä löytyviksi 

muutaman sanan kokonaisuuksiksi (Bourne & Jenkins, 2013). Tällöin arvoja on helppo pitää vain 

ylimmän johdon sanahelinänä ja hienoina korulauseina. Tämä on kuitenkin ainoastaan yksi osa, pieni 

pintaraapaisu organisaation arvojen muodostamaa kokonaisuutta. 

 

Tässä Pro gradu -tutkielmassa tutkitaan organisaation arvojen dynaamisuutta henkilöstön 

näkökulmasta. Tutkimuksen teoreettisena taustana ja ilmiön laajentamisen pohjana toimii näkemys 

organisaation neljästä erillisestä arvojen muodosta, joita ovat viralliset arvot (espoused values), 

organisaatiolle ominaiset arvot (attributed values), jaetut arvot (shared values) sekä pyrkimykselliset 

arvot (aspirational values) (Bourne & Jenkins, 2013). Tutkimuksen keskiössä on arvon muotojen 

ilmeneminen organisaation henkilöstön tasolla ja näiden näkemyksien peilaaminen arvojen 

dynaamisuuteen.  

 

Hallintotieteen näkökulmasta tutkimus asettuu luontevasti organisaatiokulttuurin tutkimukseen ja 

vielä spesifimmin arvotutkimukseen. Arvot ovat myös vahva osa sosiaalitieteiden tutkimusalaa, joten 

tutkimuksessa tullaan sivuamaan osittain myös sosiaalitieteitä. Rokeachin (1979,1) mukaan arvojen 

voidaan nähdä olevan yksi keskeisimmistä käsitteistä kaikissa ihmistieteissä. Tutkimuksen 

tarkoituksena on selvittää, miten henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät arvojen 

dynaamisuutta ja näin ollen saavuttaa syvällisempi näkemys tutkittavasta ilmiöstä. Tämän lisäksi 

tutkimuksessa etsitään kiintymäkohtia teorian ja aineiston vuoropuhelulle. Tutkimuskysymykset 

tässä tutkimuksessa ovat:  

 

1. Mitkä tekijät vaikuttavat arvon muotojen dynaamisuuden taustalla henkilöstön näkemysten 

perusteella? 

2. Kuinka henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät dynaamisuutta arvon 

muotojen viitekehyksessä? 
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1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Tämän tutkimuksen aiheen valinta lähti liikkeelle varsin käytännönläheisestä tilanteesta 

työtyytyväisyyskyselyn purkutilanteessa syksyllä 2019. Purkutilaisuudessa nousi esiin organisaation 

arvot ja niiden varsin heikot pisteet kyseissä työtyytyväisyyskyselyssä. Tilaisuuteen osallistuneilta 

kysyttiin, miksi organisaatiolla ylipäätänsä on arvot, jos henkilöstö ei niitä edes tiedä. Vastaus tähän 

kysymykseen kuului: ”Siksi koska organisaatiolla pitää olla arvot”. Kommentti oli pysäyttävä. Arvot 

tulevat olemaan merkittävässä roolissa tulevaisuuden työelämässä erityisesti nuorten sukupolvien 

keskuudessa (Yle, 2020). Arvot korostuvat esimerkiksi työnhaussa yhä enemmän ja yhä useammat 

valitsevat työpaikkansa omien arvojensa pohjalta (Oikotie, 2014). Arvot sisältyvät jopa yhteen Ylen 

(2020) listaamaan työelämän trendiin 2020-luvulla. On siis totta, organisaatiolla pitää olla arvot, 

mutta tämä ei pelkästään riitä, vaan arvojen tulee olla osa organisaatiokulttuuria.  

 

Tutkimuksen aihe lähti liikkeelle näistä käytännönläheisistä lähtökohdista, mutta muotoutui 

lopulliseen asetelmaansa vasta aiempaan tutkimuskirjallisuuteen perehtymisen jälkeen. Arvojen 

noustessa yhä tärkeämmäksi osaksi työelämää, oli mielenkiintoista lähestyä organisaation arvoja 

juuri henkilöstön näkemyksien kautta. Tutkimuksessa koettiin tärkeäksi käsitellä organisaation arvoja 

kokonaisuutena ja sukeltaa virallisia arvoja syvemmälle tasolle. Tähän näkökulmaan täydellisesti 

istuvaksi teoreettiseksi viitekehykseksi valikoitui Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemys neljästä 

erillisestä arvon muodosta sekä niiden välisestä organisaation arvojen dynaamisuudesta. Bournen ja 

Jenkinsin (2013) näkemys sopii tähän tutkimukseen mainiosti, sillä he ovat artikkelillaan halunneet 

luoda lähtökohdan organisaation arvojen raikkaammalle ymmärrykselle niin tutkimuksen kuin 

käytännönkin näkökulmista. (Bourne & Jenkins 2013, 497.) Artikkelissaan Bourne ja Jenkins (2013) 

ovat koonneet aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta laajemman ja syvemmän näkemyksen 

organisaation arvojen kokonaisuudesta, jota tässä tutkimuksessa lähestytään 

asiantuntijaorganisaation henkilöstön näkökulmasta.  

 

1.2 Tutkimus osana aikaisempaa tutkimusta ja kirjallisuutta 

 

Vaikka arvoja on lähtökohtaisesti tutkittu paljon ja niistä löytyy vakaata tutkimuspohjaa, ei 

aikaisemman tutkimuksen painopiste kuitenkaan niin kansainvälisessä kuin suomalaisessakaan 

tutkimuksessa ole painottunut spesifisti henkilöstön näkemyksiin organisaation arvoista. Esimerkiksi 

suomalaisessa tutkimuksessa organisaation arvoja koskevia pro gradu –tutkielmia, joissa fokus on 

erityisesti henkilöstön näkemyksissä, on kirjoitettu vain muutamia (ks. Elo 2014, Salmela 2005). 

Usein aikaisemmassa tutkimuksessa henkilöstön näkemykset ovat painottuneet juuri henkilöstön 
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omiin, henkilökohtaisiin arvoihin, eikä näkemyksiin organisaation arvoista (esim. Russo 2010, 

Biswas ym. 2013). Sen sijaan aiempaa tutkimusta esimerkiksi arvojohtamisesta, arvoprosessista sekä 

arvojen jalkauttamisesta löytyy enemmänkin. (esim. Kauppinen 2002; Puohiniemi 2003; Mattila 

2008) Edellä esitetyn vuoksi tällä tutkimuksella pyritäänkin vastaamaan selvään tutkimukselliseen 

aukkoon liittyen organisaation arvoihin henkilöstön silmin sekä organisaation arvojen 

hahmottamiseen kokonaisuutena. Arvotutkimuksessa on siis paljon muuttuvia tekijöitä, jotka antavat 

arvojen tutkimukselle uutta syvyyttä, vaikka arvoja itsessään ollaan tutkittu paljon. Tämän vuoksi 

arvot ovat myös edelleen mielekäs kenttä tutkimukselle. Aikaisemmassa arvotutkimuksessa 

painopiste on siis rajattu selkeästi esimerkiksi joko organisaation virallisiin arvoihin, arvojohtamiseen 

tai ihmisten arvoihin työelämässä, jonka vuoksi Bournen ja Jenkinsin (2013) määritelmä 

organisaation arvoista laajempana kokonaisuutena tuo organisaation arvojen määritelmään kaivattua 

kokonaiskäsitystä. 

 

Arvot ovat merkittävä osa kulttuuria ja osuvasti Scheinin (1987, 21) sanojen mukaisesti, jos aikoo 

tulla toimeen, on kulttuuria pakko ymmärtää. Näin ollen kulttuurin erillisiä osia, kuten arvoja, on 

myös tutkittava, jos kulttuuria kokonaisuudessaan haluaa ymmärtää. Työelämä on jatkuvassa 

muutoksessa ja organisaatiot yhä kompleksisempia useine sidosryhmineen, jonka vuoksi arvojen 

merkitystä osana organisaatiokulttuuria on tärkeää tutkia uusista sekä erilaisista näkökulmista. 

Vantrappenin ja De Jongin (2018) mukaan monien organisaatioiden arvot muistuttavat toisiaan, 

eivätkä ne näin ollen erotu toisistaan, vaikka muista organisaatioista erottuminen kuitenkin nähtiin 

yhtenä arvojen määrittelyn tärkeimpänä tavoitteena organisaatioiden keskuudessa. Vantrappen ja De 

Jong (2018) nostivat artikkelissaan esiin myös Yhdysvalloissa vuonna 2016 tehdyn gallupin, jonka 

mukaan vain 23 prosenttia yhdysvaltalaisista työntekijöistä ovat sitä mieltä, että voivat soveltaa 

organisaationsa arvoja työssään päivittäin ja vain 27 prosenttia vahvasti sitä mieltä, että uskovat 

yrityksensä arvoihin.  

 

Vantrappenin ja De Jongin (2018) artikkeli osoittaa, etteivät organisaation viralliset arvot aina välity 

työntekijöiden päivittäisen työn ytimeen, jolloin johdon ja henkilöstön arvojen välillä voi ilmetä 

kuiluja. Lisäksi Vantrappenin ja De Jongin (2018) artikkeli on yksi osoitus siitä, kuinka keskustelussa 

organisaation arvoista nousee useasti esiin vain viralliset arvot, eikä koko arvojen muodostama 

kokonaisuus. Mielestäni tämän vuoksi arvojen dynaamisuuden esiin nostaminen on tärkeää, jotta 

ymmärrämme organisaation arvot moninaisena kokonaisuutena, emmekä vain muutaman sanan tai 

lauseen luettelona.  
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Erityisesti arvotutkimuksesta voi nostaa esiin kaksi vahvasti tutkimukseen kansainvälisesti 

vaikuttanutta henkilöä, Shalom Schwartz ja Geert Hofstede. Schwartzin arvoteoriatutkimus on saanut 

paljon huomiota osakseen. Tämä Schwartzin teoria perustuu arvojen jakamiseen kymmeneen eri 

arvotyyppiin ja niiden välisiin korrelaatioihin. Schwartz (2011) esittää yhteiskunnasta löytyvien 

arvopainotuksien olevan kulttuurin keskeisin piirre. Hofstede (2010) on puolestaan tehnyt tutkimusta 

erityisesti organisaatiokulttuuriin pohjautuen, esittäen arvot organisaatiokulttuurin ytimessä. 

Suomalaisessa tutkimuksessa organisaatioiden arvoja on tutkinut muun muassa valtiotieteiden tohtori 

Martti Puohiniemi sekä sosiaalipsykologi Klaus Helkama. (ks. Puohiniemi 2002; 2003; Helkama 

2015) 

 

1.3 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimus koostuu kuudesta pääluvusta. Ensimmäinen luku on johdanto, joka johdattaa lukijan 

tutkimuksen aiheeseen. Lisäksi johdannossa avataan tutkimuksen taustaa, tutkimustehtävää sekä 

rakennetta. Toisessa ja kolmannessa pääluvussa syvennytään tarkemmin tutkimuksen teoriapohjaan 

ja käydään läpi organisaation arvoja työelämässä, organisaation arvojen muotoja sekä arvojen 

dynaamista näkökulmaa. Neljännessä luvussa esitellään tutkimuksen tavoite, tarkoitus, 

tutkimuskysymykset, metodiset valinnat, kohdeorganisaatio sekä tarkastellaan tutkimuksen 

luotettavuutta. Viides luku sisältää tutkimuksen tulokset sekä analyysin. Kuudennessa eli viimeisessä 

luvussa esitellään johtopäätökset sekä tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimushaasteet.  
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2 ORGANISAATION ARVOT 

 

 

Tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu organisaation arvoihin. Organisaation arvot 

voidaan nähdä hyvinkin moniulotteisena käsitteenä ja niille löytyy tutkimuskirjallisuudesta erilaisia 

määritelmiä. Esimerkiksi Malbašic ym. (2015, 438) esittävät näkemyksen, jonka mukaan 

organisaatiolla itsellään ei ole arvoja, vaan organisaation jäsenten henkilökohtaiset arvot muodostavat 

ne arvot, jotka organisaatiossa toteutuvat. Puolestaan Meglino & Ravlin (1998, 351) näkevät arvot 

toivottuina käyttäytymismalleina ja Lämsän (2004, 179) mukaan arvot määrittävät sitä, mitä 

organisaatiossa pidetään yhteisesti tärkeänä ja tavoiteltuna. Näin ollen yhtä ja tarkkaa määritelmää 

organisaation arvoista on lähes mahdotonta saavuttaa.  

 

Pääpaino organisaation arvoissa tässä tutkimuksessa on Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämässä 

organisaation arvojen dynaamisuudessa, mikä nousee esiin neljän erillisen arvon muotojen välisistä 

päällekkäisyyksistä tai kuiluista. Ensiksi tässä luvussa kuitenkin tarkastellaan itse arvon määritelmää, 

arvoja yleisemmin osana työelämää sekä organisaatiokulttuuria, jonka jälkeen syvennytään 

tarkemmin Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemykseen organisaation arvojen kokonaisuudesta.  

 

2.1 Arvon määritelmä  

 

Kysymys, mitä arvot ovat, koskee kaikkia ihmistieteitä, sillä arvottaminen liittyy keskeisesti kaikkeen 

inhimilliseen toimintaan (Lehtonen, 2009). Näin ollen voimme sisäisesti tunnistaa arvojen olevan 

tärkeä asia. Arvot ovat kuitenkin melko epämääräinen ja vaikeasti konkretisoitava käsite, mikä tekee 

niiden yksiselitteisestä ja tyhjentävästä määrittämisestä haasteellista (Kauppinen 2002, 21). Arvo 

itsessään on myös monimerkityksinen sana (Lehtonen 2009, 4). Ne voidaan kuitenkin nähdä 

esimerkiksi valintoja ohjaavana periaatteena. Ihmiset tukeutuvat arvoihin joutuessaan vaikeisiin 

valintatilanteisiin, joita ei pysty ratkaista aikaisempien toimintaperiaatteiden mukaisesti. Arvoihin 

tukeudutaan myös tilanteissa, joihin ei ole olemassa ohjeistusta. (Puohiniemi, ix, 2003.)  

 

Arvoja on mahdollista ryhmitellä monella erilaisella tavalla. Arvot voivat olla joko abstrakteja tai 

konkreettisia. Arvoja voidaan myös jaotella moraalisiin sekä ei-moraalisiin arvoihin. Myös jako 

henkisiin tai aineellisiin arvoihin on mahdollinen. Yhtenä merkittävänä arvokysymyksenä voidaan 

kuitenkin nähdä, onko olemassa objektiivisia, eli ihmisestä riippumattomia arvoja. Vastauksesta 

tähän kysymykseen voidaan nähdä myös kahdenlaista ryhmittelyä. Eettisten objektivistien mukaan 
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objektiivisia, eli ihmisestä riippumattomia arvoja on olemassa, mutta moraalirelativistit puolestaan 

näkevät, ettei objektiivisia arvoja ole olemassa. Jos arvoja ei nähdä objektiivisina, tällöin ne 

korostuisivat täysin ihmisten makuasioina, jolloin myös perimmäisten arvojen kiistat olisivat 

ratkaisemattomia, sillä perimmäisten arvojen erottaminen muista arvoista perustuisi subjektiivisiin 

käsityksiin. (Lehtonen 2009, 6-7.)  

 

Organisaatioiden, erityisesti yritysten arvot voidaan määritellä johtamisen apuvälineiksi, joiden 

avulla pyritään nopeasti muuttuvassa maailmassa parempaan taloudelliseen tulokseen tehtävänsä 

sisäistäneen henkilöstön avulla. Halusivat yritykset sitä tai ei, jokaista yritystä ohjaavat jonkinlaiset 

arvot, riippumatta siitä, onko yritys määritellyt itselleen viralliset arvot. (Puohiniemi 2003, 11.) Arvot 

auttavat toimimaan uusissa ja yllättävissä tilanteissa.  Näin ollen yrityksellä, jonka arvoperusta on 

selkeä ja henkilöstön sisäistämä, on hyvät mahdollisuudet tehdä oikean suuntaisia ratkaisuja 

yllättävissäkin tilanteissa. (Puohiniemi 2003, 12.) 

 

2.2 Arvot osana työelämää 

 

Arvot ohjaavat toimintaamme niin vapaa-ajalla kuin työelämässä. Arvojen voidaan nähdä ohjaavan 

ihmisten urapolkuja ammatillisten kiinnostusten sekä suuntausten kautta jo ennen työorganisaatioon 

liittymistä. Myös eri ammateissa olevilla henkilöillä on erilaisia arvoprofiileja, jotka osakseen 

vaikuttavat näihin ammatillisiin kiinnostuksiin sekä suuntauksiin. (Arieli ym. 2019, 8.) Holtzhausen 

ja Fourie (2009) nostavat tutkimuksessaan esiin, kuinka organisaation arvot vaikuttavat vahvasti 

myös organisaatioon sitoutumiseen. Aina, kun työntekijät kokevat organisaation elävän arvojen 

mukaisesti, luo se sitoutumisen tunnetta organisaation ja työntekijöiden väliseen suhteeseen 

(Holtxhausen & Fourie, 2009). Tämän lisäksi arvot ovat aikaisemman tutkimuksen mukaan liitetty 

työelämässä esimerkiksi työtyytyväisyyteen, liikevaihtoon, luottamukseen, muutosvalmiuteen ja 

suoritukseen. (Posner 2010, 535.) 

 

Myös arvoprosesseista on tullut yhä merkittävämpi osa johtajien työnkuvaa ja organisaatioiden eri 

prosesseja. Mattilan (2008) mukaan johtajilla on suuri merkitys arvopohjaisen organisaatiokulttuurin 

luomisessa. Johtajat toimivat henkilöstölle esimerkkinä, jolloin heidän on itse elettävä arvojen 

mukaisesti, ennen kun voivat odottaa sitä muilta. Heidän on tuettava ja kannustettava henkilöstöä 

arvoperusteiseen käyttäytymiseen. (Mattila, 2008.) Tämän pohjalta johtajien on erittäin tärkeää 

hallita arvojohtamisen periaatteita organisaatiossa.  
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Kuten mainittu, sen lisäksi, että organisaatiot määrittelevät itselleen arvoja, myös arvojohtamisesta 

on tullut merkittävä lisä työelämän johtamisteorioihin. Kauppisen (2002) mukaan arvojohtaminen 

lähtee liikkeelle tiedostamisesta ja pohjautuu arvojen mahdollisuuksien tunnistamiseen, arvopohjan 

tarpeellisuuden tiedostamiseen ja johtamisen merkityksen ymmärtämiseen. Arvojohtamista ei voida 

organisaatioissa pitää erillisenä ilmiönä, vaan sen on kytkeydyttävä kaikkeen johtamiseen 

organisaatiossa. (Kauppinen, 2002.) Johtajat voidaan nähdä ikään kuin henkilöstön hyvinvoinnin 

sekä arvoprosessin pääsuunnittelijoina. He näyttävät omalla toiminnallaan henkilöstölle esimerkkiä 

ja ylimmän johdon henkilökohtaiset arvot vaikuttavat suuresti organisaation arvoprosessiin, sillä he 

ovat avainhenkilöitä kaikessa organisaatiota koskevassa strategisessa toiminnassa. (Mattila, 2008.) 

 

Arvot näkyvät siis monissa eri aspekteissa työelämässä. Henkilökohtaiset arvomme ohjaavat 

uravalintojamme ja puolestaan organisaatioiden arvojen mukainen elämä vaikuttaa sitoutumiseemme 

organisaatioon. (Arieli ym. 2019; Holthauz & Fourie, 2009.) Organisaatioissa arvot ovat tuoneet 

uusia prosesseja sisäisiin toimintoihin, jossa paineet kohdistuvat paljolti johtoon. Tämän lisäksi 

arvojen pohjalta on muodostunut myös uusi johtamisteoria, arvojohtaminen. Kauppisen (2002) 

mukaan arvojen voidaan nähdä toimivan kuin geneettinen koodi – ohjaten niin tiedostetusti kuin 

tiedostamatta yksilön sekä organisaation valintoja. Näin ollen arvoilla voidaan siis 

kokonaisuudessaan nähdä olevan vahva ja jokseenkin vakiintunut rooli työelämässä, niin yksittäisten 

henkilöiden kuin organisaatioidenkin tasolla. 

 

2.3 Arvot osana organisaatiokulttuuria  

 

1990-luvulla arvojen määrittelystä tuli erityisen suosittua ja suurin osa yrityksistä määritteli itselleen 

perusarvot. Arvojen takana voidaan nähdä olevan liikkeenjohdon teoriat yrityskulttuurista, joista 

yhtenä esimerkkinä toimii jo hyvinkin tunnettu Scheinin määritelmä organisaatiokulttuurista kolmen 

tason mukaan, joita ovat artefaktit, arvot ja perusoletukset.  Organisaation kulttuurin voidaan nähdä 

muodostuvan näiden tasojen kokonaisuudesta. Scheinin määrittelyssä arvot ovat tasoista 

keskimmäiset, eli olennainen osa organisaatiokulttuuria. (Kamensky 2014, 75.) Kulttuurin ydin 

näkyykin arvoissa ja käyttäytymisnormeissa, jotka organisaation jäsenet tunnistavat ja käyttävät sekä 

joihin jäsenet reagoivat. Arvot voivat myös ajan kuluessa muuttua perusolettamukseksi. (Schein, 

2010.) Jo ainoastaan Scheinin mallista huomaa, ettei muutama organisaation linjaama perusarvo riitä 

kuvaamaan organisaatiokulttuuria riittävän monipuolisesti. Tästä huolimatta kulttuurin ilmaiseminen 

julkilausuttujen arvojen avulla on erittäin suosittu tapa, mikä voidaan nähdä organisaatiokulttuurin 

rajuna yksinkertaistamisena. (Kamensky 2014, 75.) 
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Myös Hofstede (2010) esittää arvot organisaation kulttuurin ytimessä, josta organisaatiossa muut 

paremmin havaittavat käytännöt, kuten rituaalit, käytännöt ja symbolit syntyvät. Hofstede (2010) 

puolestaan kuvaa tätä organisaatiokulttuurin ja arvojen välistä yhteyttä sipulimetaforan avulla, jonka 

ytimenä ovat arvot, joiden päällä puolestaan intressit, rituaalit, sankarit sekä symbolit näyttäytyvät 

erilaisina kerrostumina. Näiden kaikkien päälle nojautuvat käytännöt, jotka viime kädessä luovat 

kulttuurillista merkitystä näiden sisäisten tekijöiden pohjalta.  

 

Scheinin ja Hofsteden lisäksi myös muut tutkijat ovat korostaneet arvoja merkittävänä osana 

organisaation kulttuuria. Esimerkiksi Hultman (2002) esittää vahvan ja selkeän argumentin, jonka 

mukaan tehokas kulttuuri on sellainen, joka onnistuneesti tasapainottaa henkilökohtaisia sekä 

organisatorisia arvoja. Hultman (2002) kuvaa tätä tasapainottelua myös köysiratana kohti menestystä. 

Parhaimmassa tapauksessa arvot määrittelevät organisaation kulttuurin, ne on viestitty kaikille 

työntekijöille ja henkilöstöä rohkaistaan sisällyttämään arvot jokapäiväiseen työhönsä (Lederman, 

2017). Nykypäivän johtavissa yrityksissä kuitenkin tiedostetaan, ettei ihannetilannetta saavuteta vain 

puhumalla organisaation arvoista, vaan se saavutetaan elämällä organisaation arkea arvojen 

mukaisesti (Lederman, 2017). 

 

Vaikka arvot pääosin nähdään merkittävänä osana organisaatiokulttuuria, on tästä näkemyksestä 

esitetty myös vasta-argumentteja. Esimerkiksi Giorgi ym. (2015, 3) esittää näkemyksen, kuinka useat 

ihmiset toimivat organisaatiossa jatkuvasti omia henkilökohtaisia arvojaan vastaan ja näin Giorgi ym. 

(2015) kyseenalaistaa arvojen merkityksen organisaatiokulttuurin muodostumisessa.  

 

2.4 Organisaation arvot ja henkilöstö 

 

”Asiakkaat eivät voi koskaan rakastaa yritystä ennen kuin henkilöstö rakastaa sitä ensin” (Lederman, 

2017). Kyseinen lause kuvaa hyvin myös organisaation arvoja, sillä arvot, joihin henkilöstö ei usko, 

menettävät merkityksensä ja kuulostavat niin organisaation sisällä kuin sen ulkopuolellakin pelkältä 

sanahelinältä. Tässä piilee syy, miksi tämän tutkimuksen kohderyhmänä on erityisesti henkilöstö.  

Ledermanin (2017) mukaan henkilöstö tuo organisaation arvot eloon – mutta miten? Arvojen 

luomisessa ei ole kysymys vain perusarvojen luomisesta, jotka määrittelevät yritystä ja ovat seinillä 

kultaisissa reunuksissa (Lederman, 2017). Päinvastoin, arvot tulisi nostaa pois toimiston seinältä ja 

saada henkilöstö niin talonmiehestä aina toimitusjohtajaan elämään arvojen mukaisesti päivittäisessä 

työssään. Lederman (2017) esittelee artikkelissaan organisaation, jossa työntekijöiden tunnustamisen 
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ja positiivisen vahvistamisen yhteys organisaation arvoihin on ymmärretty. Arvoja on juurrutettu 

palkitsemisjärjestelmään, jolloin työntekijöitä palkitaan organisaation arvoja positiivisesti tukevasta 

toiminnasta ja käyttäytymisestä. Arvot on myös huomioitu jo uutta henkilöstöä rekrytoidessa ja 

organisaatioon palkataan henkilöitä, jotka uskovat yhteisiin arvoihin. (Lederman, 2017.) Tällöin 

arvot elävät organisaation sisällä, eivätkä vain seinillä. 

 

Henkilöstön omaksumat arvot määrittävät vahvasti organisaation kulttuuria, joka puolestaan voidaan 

nähdä erittäin vahvana organisaation sisäisenä voimana (Mattila 2008; Simmerly 1987, 15). Kun 

organisaatio onnistuu luomaan arvot, jotka yleisesti omaksutaan henkilöstön keskuudessa, luo se 

organisaation toiminnalle erityisen kulttuurin, joka mahdollisesti erottaa sen kilpailijoista ja antaa 

merkittävää kilpailuetua (Mattila, 2008). Erottuminen muista toimijoista on myös Vantrappenin ja 

De Jongin (2018) mukaan yksi tavoitteista, johon arvojen luomisella organisaatioissa pyritään. Näin 

ollen organisaatiokulttuuri liittyy positiivisesti organisaation suorituskykyyn sekä vaikuttaa yrityksen 

tuottavuuteen, jonka vuoksi se tulisi huomioida johtamisessa ja henkilöstön inspiroimisessa. (Inabinet 

ym. 2014; Jones, 2004, Santora, 2009.) Arvojen sovittamisella organisaation kulttuuriin voidaan 

nähdä olevan merkittävä rooli esimerkiksi henkilöstön työtyytyväisyydelle sekä heidän päätökselleen 

pysyä organisaatiossa (Inabinet ym. 2014). 

 

2.5 Organisaation arvojen muodot   

 

Tutkimuksessa on ollut taipumuksena ajatella organisaation arvot vakaina, yhtenäisinä sekä täysin 

määriteltyinä kokonaisuuksina (Bourne & Jenkins, 2013, 496). Bourne ja Jenkins (2013) tuovat 

organisaation arvojen tutkimiseen uutta näkökulmaa esittämällä organisaation arvoilla olevan 

kuitenkin useita muotoja. Heidän mukaansa arvojen käsitettä ei voida tämän vuoksi asettaa 

tutkimukselle tyypilliseen, jopa liiankin pelkistettyyn muotoon. Bourne ja Jenkins (2013) korostavat, 

ettei arvojen muodoissa ole kyse vain kaupallisen, julkisen tai voittoa tavoittelemattoman 

organisaation ominaispiirteestä, vaan nämä organisaation arvojen muodot vallitsevat yhtä lailla 

kaikenlaisissa organisaatioissa. Nämä neljä erillistä arvojen muotoa Bourne ja Jenkins (2013) ovat 

muodostaneet aiemman tutkimuksen pohjalta, jonka vuoksi myös tässä tutkimuksessa väistämättä 

viitataan osaltaan melko vanhoihin lähteisiin. Kun uusi näkemys organisaation arvojen 

kokonaisuudesta on määritelty aikaisemman tutkimuksen pohjalta, voidaan tulevaisuudessa 

mahdollisesti saavuttaa tilanne, jolloin tutkimuskirjallisuudessa organisaation arvoja lähestytään 

Bournen ja Jenkinsin (2013) mallin mukaisesti ajatellen kokonaisuutena, eikä vain tämän 

kokonaisuuden yksittäisten tekijöiden näkökulmasta.  
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Tyypillisesti organisaation arvoja ajatellessamme miellämme ne nimenomaisesti virallisiksi ja 

määritellyiksi, esimerkiksi organisaation nettisivuilta löytyviksi luetteloiksi, joihin sisältyy 

useimmiten neljästä seitsemään arvoa. Tavallisesti näille arvoille on lisäksi kirjoitettu selkeämmät ja 

kuvaavat alatekstit tai niihin on puolestaan liitetty tietynlainen, odotettu käyttäytyminen. Virallisia 

arvoja voi löytyä myös organisaation vuosikertomuksista tai muista asiakirjoista, joissa ylin johto tuo 

esiin näitä arvoja omissa sanavalinnoissaan ja lauseissaan joko suorasti tai epäsuorasti. (Kabanoff, 

Waldersee & Cohen, 1995.) Lähestyttäessä arvoja tästä näkökulmasta, nähdään ne usein ylimmän 

johdon muodollisesti määritteleminä sekä hyväksyminä. Kuitenkin, jos henkilöstöä pyydetään 

määrittelemään organisaatiolle ominaisia arvoja, voivat nämä määritelmät erota ylimmän johdon 

esittämistä virallisista arvoista. Henkilöstö mieltää organisaatiolle ominaiset arvot enemmänkin 

niiden tekijöiden kautta, joita he voivat havaita jokapäiväisessä työssään. (Bourne & Jenkins 2013, 

496.) 

 

Kun henkilöstöltä puolestaan kysytään, minkälaisia arvoja he organisaatiossa jakavat, voi vastaus 

poiketa niin organisaation virallisista arvoista kuin niistä arvoista, mitä henkilöstö määrittelee omien 

jokapäiväisten havaintojensa pohjalta organisaatiolle ominaisiksi. Tällaisia jaettujen arvojen 

ajatuksia voivat olla esimerkiksi ”haluamme ylittää tavoitteet” tai ”haluamme olla hyviä 

tiimityöskentelijöitä”. Organisaation jäsenten voidaan nähdä olevan kykeneväisiä tunnistamaan nämä 

jaetut arvot ainakin välittömien työryhmien tai tiimien sisällä. (Maierhofer, Rafferty & Kabanoff, 

2003; Schein, 2010.) Viimeisenä, emme välttämättä ole tyytyväisiä ainoastaan tietoon organisaation 

tämänhetkisistä arvoista, vaan voimme haluta tietää, minkälaiset organisaation arvojen pitäisi sen 

jäsenten mielestä olla (Enz, 1988). Ne voivat olla esimerkiksi toiveita olla nopeammin reagoiva tai 

enemmän tavoitteellisempi organisaatio. Nämä, niin kutsutut pyrkimykselliset arvot eroavat niistä 

arvoista, joita havaitaan jokapäiväisessä työssä siten, että pyrkimykselliset arvot eivät esiinny 

organisaatiossa vielä konkreettisesti, mutta tulisi jäsenten mielestä ottaa käyttöön, jos organisaatio 

haluaa menestystä pitkällä aikavälillä. (Bourne & Jenkins 2013, 496.)  

 

Jokainen edellä esitetyistä tavoista lähestyä organisaation arvoja kuvastaa Bournen ja Jenkinsin (2013) 

määrittelemiä erillisistä arvojen muodoista, joita ovat viralliset arvot (espoused values), 

organisaatiolle ominaiset arvot (aspirational values), jaetut arvot (shared values) sekä 

pyrkimykselliset arvot (aspirational values). Tiivistetysti nämä neljä organisaation arvojen muotoa 

on esitelty myös kuviossa 1. Bourne ja Jenkins (2013) korostavat jokaista näistä arvojen muodoista 

olemassa olevina, mutta vain osittaisina kuvauksina organisaation arvoista. Näiden neljän arvon 

muotojen välinen suhde vaihtelee jatkuvasti organisaation kehittyessä. Organisaation arvoja voi siis 
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tarkastella näistä neljästä eri näkökulmasta yksittäin, mutta yhdessä ne luovat organisaation arvojen 

kokonaisuuden.  

 

 

Kuvio 1 Organisaation arvojen muodot Bournea ja Jenkinsiä (2013) mukaillen. 

 

Se, mitä uutta Bourne ja Jenkins (2013) artikkelillaan tuovat arvotutkimukselle, on se, kuinka he 

jakavat organisaation arvot aikaisemman tutkimuksen pohjalta neljään erilliseen muotoon, mutta 

eivät jätä tutkimustaan tähän, vaan tutkivat myös näiden muotojen välisiä suhteita. Tämä 

organisaation arvojen rakenteen kehittäminen selventää arvo-termiä sekä tuo esiin myös sen 

dynaamisen luonteen. Seuraavaksi keskitytään yksityiskohtaisemmin näihin neljään Bournen ja 

Jenkinsin (2013) esittämään arvojen muotoon ja niiden keskeisiin piirteisiin.  

 

2.5.1 Viralliset arvot 

 

Organisaation virallisina arvoina Bourne ja Jenkins (2013) kuvailevat niitä arvoja, jotka ylin johto 

asettaa joko sanalliseen tai kirjalliseen muotoon. Perinteisesti nämä viralliset arvot ovat löydettävissä 

organisaation nettisivuilta. Näiden kirjoitettujen sekä muodollisten arvojen oletetaan usein myös 

yleisesti edustavan organisaation arvoja. (Bourne & Jenkins 2013, 498.) Näkemykselle virallisista 

arvoista yhtenä organisaation arvojen muotona tukea antaa organisaation arvojen aikaisempi tutkimus, 

esimerkiksi Bansal (2003), joka kuvaa organisaation arvoja johtoryhmän määritteleminä, jotka ovat 

usein mainittu erilaisissa yritysasiakirjoissa. Lisäksi myös Kabanoff ym. (1998) viittaavat juuri 

organisaation virallisiin arvoihin puhuessaan niiden edustavan selvää arvokonsensusta vanhempien 

johtajien keskuudessa. (Bourne & Jenkins 2013, 498.)  
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Näkemykselle siitä, että ylimmän johdon määrittelemät viralliset arvot rinnastetaan organisaation 

arvoihin, on esitetty tutkimuksessa monia puoltavia argumentteja. Näkemystä puoltaa esimerkiksi 

ajatus siitä, kuinka organisaation ylimmillä johtajilla on valtuudet hallita organisaatiota niin, että 

määritellyt tulokset ja tavoitteet saavutetaan. Tällöin arvoja voidaan käyttää organisaation jäsenistön 

käyttäytymisen muotoiluun ikään kuin sosiaalisena valvontana. Tämän vuoksi voidaan nähdä 

perusteltuna, että ylimmät johtajat linjaavat organisaation arvot, jotka toimivat yhtenä välineenä sille, 

että organisaation tulokset ja tavoitteet saavutetaan. Johtajilla on esitetty olevan myös suurempi 

vaikutus organisaation tuloksiin kuin muilla organisaation jäsenillä. (Bourne & Jenkins 2013, 498-

499.) 

 

Virallisten arvojen näkemykselle on kuitenkin esitetty myös vasta-argumentteja. Johtajat voivat 

muodollisesti kannattaa tiettyjä arvoja, mitkä heidän mielestään tulisi olla pohjana organisaation 

toiminnalle sekä päätöksenteolle, mutta se ei välttämättä tarkoita, että ne vastaisivat koko 

organisaation arvoja. (Bourne & Jenkins, 2013.) Esimerkiksi Hofstede (1998) huomauttaa, että arvoja 

operoidaan usein tutkimalla ylimpiä johtajia, jolloin henkilöstön näkemykset ja kertomukset jäävät 

tutkimuksesta pois. Bourne ja Jenkins (2013) puolestaan nostavat esiin Wienerin (1998, 535) 

määritelmän organisaation arvoista, jossa arvot nähdään jakautuneiksi henkilöstölle yli yksiköiden ja 

tasojen, mutta olevan tunnistettavissa kommunikoimalla ylimmän johdon kanssa. Näin ollen 

virallisilla arvoilla todennäköisesti oletetaan olevan suurempi merkitys organisaatiossa, kuin niillä 

todellisuudessa onkaan. Tällöin viralliset arvot voidaan nähdä näennäisarvoina organisaatiolle. 

(Bourne & Jenkins, 2013.) Myös Vantrappenin ja De Jongin (2018) tuore artikkeli ”How to write a 

company value statement that will achieve strategic impact” tukee tätä näkemystä organisaation 

virallisista arvoista. Vantrappen ja De Jong (2018) nostavat esiin, kuinka organisaation arvot voidaan 

pahimmassa tapauksessa nähdä tekopyhinä, eikä niillä nähdä yhteyttä organisaation tulokseen.  

 

Virallisten arvojen muoto perustuu olettamukseen, jonka mukaan ylimmillä johtajilla on kyky 

määritellä arvoja tavalla, joka sisältää myös organisaation jäsenten henkilökohtaisia arvoja (Bourne 

& Jenkins 2013, 499). Osa tutkimuksesta tukee tätä näkemystä, mutta kriittisempi vastanäkemys 

nojaa siihen, että virallisten arvojen noudattaminen näyttäytyy vain julkisivuna (Hewlin, 2003). 

Yhteenvetona Bournen ja Jenkinsin (2003, 499) mukaan voidaan todeta tutkimuksen osoittavan 

virallisilla arvoilla olevan huomattava painoarvo organisaatioissa, mutta niiden pitäminen 

organisaation arvojen ainoana oikeana edustajana on ongelmallista.  
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2.5.2 Organisaatiolle ominaiset arvot 

 

Kun viralliset arvot voidaan määritellä organisaation julkilausutuiksi arvoiksi, joita ylin johto puoltaa, 

organisaatiolle ominaiset arvot puolestaan kuvastavat sitä, minkälaista arvomaailmaa henkilöstö 

yleisesti näkee organisaation edustavan (Bourne & Jenkins 2013, 499). Organisaatiolle ominaisia 

arvoja voi lähtökohtaisesti olla helpompi ymmärtää, kuin muita organisaation arvojen muotoja, sillä 

henkilöstö voi esittää erilaisia organisaatiolle ominaisia arvoja kuitenkaan välttämättä jakamatta niitä 

(Bourne & Jenkins 2013, 500). Ominaiset arvot ovat siis organisaation jäsenten henkilökohtaisia 

näkemyksiä organisaation arvoista, jolloin ne voivat siis vaihdella henkilöiden välillä, eikä ominaisia 

arvoja koeta henkilöstön keskuudessa välttämättä samalla tavalla. Näin ollen ominaisista arvoista ei 

tarvitsekaan vallita organisaatiossa yksimielisyys. Ominaiset arvot eivät myöskään edusta henkilön 

omia henkilökohtaisia arvoja. Tätä näkemystä tukee Kristofin (1996, 13) kyselytutkimus, jossa hän 

pyytää vastaajaa kertomaan organisaation arvot, mutta tekee selväksi sen, ettei yksilöiden tarvitse 

vastata samalla tavalla yksilöä koskevaan kysymykseen ”Mitä sinä arvostat?”. Ominaisten arvojen 

rinnastaminen organisaation arvojen kokonaisuuteen on perusteltua, sillä tämä arvojen muoto 

perustuu toistuviin malleihin organisaatiossa, joten sillä voidaan nähdä olevan historiallinen vaikutus 

organisaation toimiin ja päätöksiin. (Bourne & Jenkins 2013, 500.) 

 

Bourne ja Jenkins (2013) tuovat esiin eri tutkijoiden näkemyksiä, joiden perusteella he ovat 

määritelleen ominaiset arvot yhdeksi organisaation arvojen muodoksi. Kristof (1996) esittää 

ominaisten arvojen käsitteen esiintyvän tyypillisesti niissä tilanteissa, kun arvoja käytetään yhtenä 

muuttujana arvioitaessa henkilöiden ja organisaation yhteensopivuutta. Esimerkiksi Balazs (1990, 

173) näkee organisaation arvot niinä arvoina, joita sen jäsenet liittävät organisaatioon. Puolestaan 

Kalliath, Bluedorn ja Strube (1999, 1185) lähestyvät organisaation arvoja jäsenten arviointina koko 

organisaation arvoista.  

 

Myös Pruzanin (2001) näkemys organisaation arvoista on nostettu esiin Bournen ja Jenkinsin (2013) 

määritellessä ominaisia arvoja. Pruzan (2001) määrittelee arvot ominaisten arvojen näkökulmasta 

todetessaan arvojen olevan epäsuorasti tehtyjen päätösten taustalla. Tämän määritelmän mukaan 

organisaatiolle ominaiset arvot eroavat virallisista arvoista, sillä ominaiset arvot piilevät 

päätöksenteossa. Toisin sanoen, viralliset arvot ovat julkilausuttuja, mutta eivät välttämättä toimi 

päätöksenteon perusteena. Kun taas organisaatiolle ominaiset arvot eivät ole julkilausuttuja, mutta 

voivat silti toimia merkittävässä roolissa päätöksenteon taustalla. Lisäksi, koska henkilöstö pystyy 

liittämään organisaatioon tällaisia arvoja, on olemassa historia, minkä henkilöstö kykenee 
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tunnistamaan aikaisempien päätöstenteon kaavasta. Tätä henkilöstön tunnistamaa historiaa ei 

välttämättä aina heijasta organisaation viralliset arvot, jotka tulevat ylimmän johdon tasolta. (Bourne 

& Jenkins, 2013; Pruzan, 2001.) 

 

Organisaatiolle ominaisten arvojen määritelmää vastaan on esitetty myös argumentointia. Suchman 

(1995) esittää, etteivät ominaiset arvot tue johdon roolia esimerkiksi legitimiteetin hallinnassa. 

Tämän lisäksi ominaisten arvojen nähdään heijastavan aiempia malleja, joiden ei enää koeta 

kuvaavan organisaatiota, sillä organisaatiot ovat jatkuvassa muutoksessa eikä niiden voida nähdä 

pysyvän stabiilissa tilassa. Ominaiset arvot eivät siis ota esiin näkemystä siitä, että organisaation arvot 

voivat viitata myös tulevaisuuden suunniteltuun tilanteeseen. (Greenwood & Hinings 1988; Williams 

1960.) Näin ollen, ominaisten arvojen voidaan sanoa edustavan organisaation historiaa, mutta eivät 

tyypillisesti pidä sisällään toiveita tai aikomuksia tulevaisuuden suuntaan. Tämä osoittaa sen, kuinka 

myös ominaiset arvot ovat yksi osa organisaation arvoja, mutta eivät yksin riitä kuvaamaan 

organisaatiossa esiintyvien arvojen kokonaisuutta. (Bourne & Jenkins, 2013.) 

 

2.5.3 Jaetut arvot 

 

Jaetut arvot voidaan nähdä organisaation jäsenten henkilökohtaisten arvojen yhdistelmänä, 

organisaation jäsenten keskenään samanlaisina henkilökohtaisina arvoina (Bourne & Jenkins 2013, 

500). Jaettujen arvojen ajatuksen voi Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan tiivistää Wienerin (1988, 

535) näkemykseen siitä, kuinka organisaation jäsenten jaetut arvot muodostavat organisaation 

arvojärjestelmän.  

 

Bournen ja Jenkinsin (2013) määritelmä jaetuista arvoista on peräisin kulttuuriarvojen tutkimuksesta 

(esim. Rokeach, 1973 ja Schwartz, 1999) ja erotetaan yhden ja samaisen arvofraasin käytöstä 

osoittaakseen organisaation jäsenten subjektiivista tunnetta omien arvojen ja organisaation arvojen 

samankaltaisuudesta (Bourne & Jenkins 2013, 500). Artikkelissaan Bourne ja Jenkins (2013, 500) 

määrittelevät organisaation kanssa jakamisen tarkoittavan henkilökohtaisten arvojen subjektiivista 

sopimista joko virallisiin arvoihin tai puolestaan organisaatiolle ominaisiin arvoihin. Jaetut arvot siis 

kuvastavat sitä, kuinka hyvin yksilön mielestä hänen henkilökohtaiset arvot istuvat joko 

organisaation virallisiin arvoihin tai niihin arvoihin, jotka jäsenet näkevät organisaatiolle ominaisiksi.  

Bourne ja Jenkins (2013) esittävät muutamia syitä organisaation jaettujen arvojen muodon 

omaksumiselle. Ensiksi, suhteellisen vakauden aikana vastaavuus jäsenten ja organisaation arvojen 

välillä tapahtuu todennäköisesti Schneiderin ASA-mallin mukaisesti. Kyseisen mallin mukaan 
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jäsenet kiinnostuvat, valitsevat ja poistuvat organisaatiosta sen perusteella, kuinka hyvin he kokevat 

organisaation suunnan ja ominaispiirteiden sopivan heille. (Bourne & Jenkins, 2013.) 

 

Kun jaetut arvot pistetään laajempaan tarkasteluun, voi käsitettä pitää varsin monimutkaisena 

(Bourne & Jenkins, 501). Nohria & Ghoshal (1994) esittävätkin, että tämä voi olla yksi syy, miksi 

jaetuista arvoista on melko vähän empiiristä tutkimusta. Organisaation arvoja voidaan kuitenkin 

lähestyä myös näiden jaettujen arvojen näkökulmasta, jolloin fokus on yksittäisten jäsenten 

henkilökohtaisten arvojen yhdistelmässä. Jaettujen arvojen käsite voidaan selvästi nähdä erillisenä 

muotona virallisista sekä organisaatiolle ominaisista arvojen muodoista, mutta näillä on merkittävä 

rooli jaettujen arvojen määrittelyssä.  

 

2.5.4 Pyrkimykselliset arvot  

 

Neljäntenä ja viimeisenä arvojen muotona Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan voidaan pitää 

organisaation pyrkimyksellisiä arvoja, jotka kuvastavat sitä, mitkä organisaation arvojen pitäisi sen 

jäsenistön mielestä olla. Muuttuvat suuntaukset esimerkiksi sosiaalisessa elämässä voi johtaa 

muutoksiin jäsenten henkilökohtaisissa arvoissa, jotka puolestaan heijastavat näihin organisaatiossa 

vallitseviin pyrkimysarvoihin. Pyrkimykselliset arvot siis muuttuvat ajassa ja esimerkiksi 

organisaation kasvun kautta, joka rekrytointien myötä tuo organisaatioon lisää henkilöstöä ja tätä 

kautta myös uusia henkilökohtaisia arvoja sekä uusia näkökulmia. Lisäksi, fuusioituminen, 

yritysostot tai uudet sidosryhmät vaikuttavat omalta osaltaan pyrkimyksellisiin arvoihin. (Bourne & 

Jenkins, 2013.) 

 

Ominaiset arvot edustavat jäsenten näkemyksiä organisaation tämänhetkisestä tilanteesta, kun taas 

pyrkimykselliset arvot puolestaan edustavat jäsenten ajatuksia siitä, mitä pitäisi olla tulevaisuudessa. 

Pyrkimyksellisten arvojen nähdäänkin olevan erillään historian malleista. Tärkeä huomio 

pyrkimyksellisistä arvoista on se, että ne sijaitsevat organisaatiossa jäsenten tasolla, eivätkä 

välttämättä ole ylimpien johtajien hyväksymiä. Tällöin ne ilmenevät vapaasti missä tahansa 

organisaation tasolla. (Bourne & Jenkins, 2013.) Tämä asettelu tekee eroa puolestaan virallisten ja 

pyrkimyksellisten arvojen välille. Pyrkimyksellisillä arvoilla on todennäköisesti yhtäläisyyksiä 

jaettujen arvojen kanssa erityisesti niiden yksilöiden välillä, jotka edistävät näitä pyrkimyksellisiä 

arvoja organisaatiossa. Tämän lisäksi myös jaetut arvot voivat muuttua yrityksen kasvun ja uusien 

työntekijöiden mukana. Kuitenkin, ero näiden arvojen muotojen välillä on se, että pyrkimykselliset 
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arvot edustavat sitä, mitä pitäisi olla, kun jaetut arvot puolestaan edustavat sitä, mitä parhaillaan on. 

(Bourne & Jenkins 2013, 502.) 

 

Pyrkimykselliset arvot ovat olleet tutkimuksen painopisteenä vaihtelevin ajankohdin. Bourne ja 

Jenkins (2013) nostavat esiin esimerkiksi Badovickin ja Beattyn (1987), jotka ovat tarkastelleet sekä 

ominaisia arvoja että niitä arvoja, joita vastaajat toivoisivat näkevänsä tulevaisuuden politiikassa. 

Tämän lisäksi myös Van Der Wal ym. (2008) ovat verranneet ominaisia sekä pyrkimyksellisiä arvoja 

Alankomaiden julkisella ja yksityisellä sektorilla. 

 

Organisaatiot voidaan nähdä sosiaalisina kokonaisuuksina, joilla on aikomus selviytymiseen 

tulevaisuudessa. Pyrkimykselliset arvot puolestaan kuvastavat näitä organisaation aikomuksia 

tulevaisuuden suhteen ja näin ollen muodostavat melko merkittävät osan organisaation arvoista. 

(Bourne & Jenkins, 2013, 502.) 
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3 KOHTI ORGANISAATION ARVOJEN DYNAAMISTA TARKASTELUA 

 

 

Kun organisaation arvot on yksilöity neljään erilliseen muotoon, voi niitä lähteä tarkastelemaan 

yhdessä. Bourne ja Jenkins (2013) esittävät artikkelissaan organisaation arvojen kehyksen, joka 

sisältää kaksi ulottuvuutta: Arvojen suunnan joko organisaation historiaan juurtuneena mallina tai 

organisaation tulevaisuuteen suuntautuneina aikomuksina, sekä arvojen tason joko yksilöllisenä tai 

kollektiivisena rakenteena. Bournen ja Jenkinsin (2013, 503) mukaan arvon muotojen tarkastelu 

kyseiseen kehykseen nojautuen paljastaa erilaisia vaihteluita ja variaatioita arvojen rakenteessa, jotka 

kuvastavat arvojen välistä dynaamisuutta organisaatiossa. Yhtäläisyydet näiden neljän arvon 

muotojen välillä tuovat esiin arvojen yhdenmukaisuutta, kun taas erot paljastavat erilaisia jänniteitä 

ja aukkoja arvon muotojen välillä. Näiden tekijöiden Bourne ja Jenkins (2013, 503) esittävät olevan 

perustana organisaation arvojen dynaamisuudelle.   

 

Organisaation arvojen suunta voidaan nähdä jatkumona, jonka toisessa päässä on juurtuneet arvot ja 

toisessa päässä tulevaisuuteen suuntautuneet, aiotut arvot. Juurtuneina arvot voidaan Greenwoodin ja 

Hiningsin (1988) mukaan nähdä silloin, kun niitä ilmaistaan organisaation järjestelmissä ja 

rakenteissa. Maierhofer ym. (2003) esittävät arvojen olevan juurtuneita organisaatioon silloin, kun 

arvoja jaetaan siinä määrin, että jäsenet pystyvät ennakoimaan muiden jäsenten toimia, 

käyttäytymistä tai odotuksia. Amisin ym. (2002) mukaan arvot voidaan puolestaan nähdä 

tulevaisuuteen suuntautuneina, aiottuina, kun ylimmät johtajat kannattavat niitä tai merkittävä osa 

organisaation jäsenistä puoltaa niitä, mutta ne eivät kuitenkaan vielä esiinny organisaation 

järjestelmissä tai rakenteissa. (Bourne & Jenkins 2013, 502-503.)  

 

Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämät arvojen muodot jakautuvat eri tavoin joko juurtuneiksi tai 

aiotuiksi arvoiksi. Ominaiset arvot edustavat organisaation toimintamalleja, joita jäsenet 

määrittelevät historiaan juurtuneiksi ja tässä hetkessä käytössä oleviksi arvoiksi. Ominaisten arvojen 

lisäksi jaetut arvot voidaan nähdä juurtuneina arvoina, sillä ne ovat kehittyneet ajassa ja heijastavat 

historiallisia toimintamalleja sekä käyttäytymistapoja. Puolestaan pyrkimykselliset arvot ovat aiottuja, 

sillä ne nähdään arvoina, joita jäsenistö pitää toivottavina. Keskustelussa pyrkimyksellisistä arvoista 

toistuu usein termi ”pitäisi”, joka korostaa suuntautuneisuutta tulevaisuuteen. Esimerkiksi ”meidän 

pitäisi olla vastuullisempia”. Myös organisaation viralliset arvot edustavat ylimmän johdon 

näkemystä siitä, mitä organisaation tulisi ylläpitää saavuttaakseen tavoitteensa. Vaikka viralliset 
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arvot voitaisiin helposti nähdä juurtuneina, on niiden suuntautuminen kuitenkin aina tulevaisuudessa 

ja nähdään siksi aiottuina. (Bourne & Jenkins 2013, 503.) 

 

Bournen ja Jenkinsin (2013) määrittelemään organisaation arvojen tasojen taustalla vaikuttaa 

Schwartzin ja Bilskyn (1987) sekä Williamsin (1960) näkemys siitä, kuinka arvot voidaan nähdä 

käsitteellisenä abstraktiona, joihin sisältyy sekä yksilöllisiä että ryhmävaatimuksia. Näkemyksessä 

korostuu ajatus, kuinka arvot ovat niin henkilökohtaisia kognitiivisia rakenteita kuin kollektiivisia 

sosiaalisia rakenteita (d’Andrade, 2008). Näin ollen arvot voidaan nähdä kaksitasoisena ilmiönä. 

Tämä arvojen kaksitasoisuus korostuu yksilöiden kamppaillessa siitä, missä määrin vastaamme omiin 

toiveisiimme tai tarpeisiimme ja missä määrin puolestaan ryhmään kuulumisen edellyttämiin, 

sosiaalisesti hyväksyttyihin arvoihin. Arvojen erot yksilöiden sekä heidän muodostamien sosiaalisten 

ryhmien välillä pakottaa yksilöt kuitenkin valitsemaan, käyttäytyykö muiden yksilöiden, omien vai 

sosiaalisten ryhmien arvoprioriteettien mukaisesti. (Rohan, 2000.) Tähän valintaan luo vaihtelevuutta 

se, että kaikilla sosiaalisilla ryhmillä ei luonnollisesti ole samoja arvoja, jolloin päätös voi olla 

hyvinkin erilainen, oli kyseessä työorganisaatio, perhe tai uskonnollinen ryhmä. (Bourne & Jenkins 

2013, 504). 

 

Organisaation neljän arvon muodon luokittelu joko yksilöllisenä tai kollektiivisena rakenteena ei 

olekaan yhtä helposti tehty, kun arvojen luokittelu niiden suunnan mukaisesti. Organisaation arvojen 

muodot ovat kuitenkin Bournen ja Jenkinsin (2013) kehyksessä luokiteltu suunnan lisäksi myös 

näiden tasojen mukaan. Bourne ja Jenkins (2013) esittävät organisaatiolle ominaisten arvojen 

edustavan kollektiivisia sosiaalisia rakenteita, vaikka niitä ei välttämättä jaeta, mutta ne kuitenkin 

vakiinnutetaan ja hyväksytään. Myös viralliset arvot asettuvat nelikentässä kollektiivisiksi 

sosiaalisiksi rakenteiksi, sillä ne koskevat koko organisaatiota, vaikka niistä voi johtajien tai 

henkilöstön keskuudessa ollakin erimielisyyksiä. Kollektiivinen vastuu virallisten arvojen osalla 

tarkoittaa sitä, että ne hyväksytään koko organisaation kannalta tarkoituksenmukaisiksi. 

Pyrkimykselliset arvot nähdään jaettuina henkilökohtaisina kognitiivisina rakenteina, joten ne 

sijoittuvat yksilölliselle tasolle ja myös jaetut arvot nähdään sijaitsevan yksilöllisellä tasolla. On 

selvää, että keskustelua käydään siitä, mihin jokainen arvojen muoto tässä nelikentässä jakautuu, 

mutta Bourne ja Jenkins (2013) ovat asettaneet ne suuntaa-antavasti tässä kahden ulottuvuuden 

nelikentässä, jota voidaan käyttää hyödyllisenä organisaation arvojen kehyksenä tässä tutkimuksessa. 

Nelikenttä on esitelty kuviossa 2.  
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Kuvio 2. Arvojen suunta ja taso, Bourne ja Jenkins (2013). 

 

Bourne ja Jenkins (2013) korostavat, etteivät heidän artikkelissaan esittämät näkemykset suinkaan 

edusta täydellistä teoriaa organisaation arvojen dynaamisuudesta, mutta toimii suuntana sille, miten 

tällainen teoretisointi voidaan asettaa. Neljän erillisen arvojen muodon näkemys on koottu yhteen sen 

perusteella, mitä aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta on noussut esiin. Sen vuoksi tämän teoriapohjan 

käyttäminen osana tutkimusta on mielenkiintoista, sillä empiirinen osio täydentää tätä arvojen 

dynaamista näkökulmaa käytännöntasolta nousevien ilmiöiden kautta ja näin saadaan varmasti 

hedelmällistä vuoropuhelua teorian ja empirian välille.  

 

Tässä tutkimuksessa arvojen dynaamisuudella tarkoitetaan arvonmuotojen välillä tapahtuvaa 

jatkuvaa vaihtelua, muovaantumista sekä pysähtymättömyyttä. Bourne ja Jenkins (2013) esittävät, 

kuinka niin endogeeniset kuin eksogeeniset tekijät ajan myötä vaikuttavat arvonmuotojen välisiin 

päällekkäisyyksiin sekä kuiluihin. Dynaamisuutta organisaation arvoihin luovat esimerkiksi 

organisaation kasvu tai laajentuminen esimerkiksi yritysostojen ja fuusioiden myötä, jolloin uudet 

henkilöt tuovat mukanaan uusia kilpailevia arvoja organisaatiossa jo vallitsevien arvojen rinnalle. 

Myös organisaation eri osat, kuten tytäryhtiöt tai divisioonat voivat kehittyä eri vauhdilla ja eri tavoin, 

jolloin myös arvot voivat kehittyä organisaation sisällä erilaisin tavoin, mikä lisää dynaamisuutta. 

Myös täysin organisaation ulkopuolelta voi ilmetä tekijöitä, jotka vaikuttavat arvoihin organisaation 

sisällä. Tällaisia organisaation ulkopuolelta vaikuttavia tekijöitä voivat olla esimerkiksi sosiaalinen 

muutos tai kilpailuaktiivisuuden muuttuminen alalla. Tämänkaltaiset endogeeniset ja eksogeeniset 
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tekijät ovat omiaan vaikuttamaan organisaation arvojen vaihteluun. Puolestaan pitkät vakaat kaudet 

sekä organisaation positiivinen suoriutuminen antavat suotuisan pohjan arvojen yhdenmukaisuuden 

muodostumiselle. (Bourne & Jenkins, 2013, 504-505.) Organisaation arvojen muodot eivät siis 

stabiilisti jää joko päällekkäisiksi tai erilaisten kuilujen muodostelmaan, vaan erilaisten tekijöiden 

vaikutuksesta pitävät ne jatkuvassa muutostilassa, toisin sanoen dynaamisena. Tässä tutkimuksessa 

keskitytäänkin erityisesti näihin tekijöihin, jotka arvojen muotojen taustalla vaikuttavat. Bourne ja 

Jenkins (2013) esittävätkin, kuinka organisaation arvojen ymmärtäminen erillisinä, mutta 

päällekkäisinä empiirisinä muotoina tarjoaa perustan yhä spesifimmälle analyysille arvojen 

dynamiikasta.  

 

Seuraavaksi syvennytään neljään Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämään malliin siitä, kuinka 

arvojen muodot voivat organisaatiossa asettua yhdenmukaisiksi tai erilaisiksi kuiluiksi. Näkemyksen 

mukaan nämä neljä mallia ovat arvojen voimakas yhdenmukaisuus, odotuskuilu, epäjärjestyksen 

kuilu tai johtamiskuilu.  

 

3.1 Arvojen voimakas yhdenmukaisuus 

 

Arvojen voimakasta yhdenmukaisuutta muodostuu, kun organisaation jäsenten jakamat arvot ovat 

linjassa organisaatiolle ominaisten arvojen kanssa. Voimakkaan yhdenmukaisuuden tilanteessa myös 

ominaiset arvot vastaavat organisaatio ylimmän johdon linjaamia virallisia arvoja. Lyhyesti sanottuna, 

arvojen muotojen välillä ei siis esiinny ristiriitoja. Lisäksi puhuessa siitä, mihin arvoihin organisaatio 

pyrkii, jäsenistö mieltää nykyiset arvot sellaisiksi, mihin he myös pyrkivät. (Bourne & Jenkins 2013, 

505-506.)  

 

Arvojen yhdenmukaisuudesta ollaan esitetty kahta eri näkökulmaa. Arvojen voimakkaan 

yhdenmukaisuuden voidaan nähdä olevan hyvä asia, jolloin esimerkiksi päätöksenteon perustana 

olevista arvoista ei olisi erimielisyyksiä ja organisaation jäsenet jakaisivat yhteisen ymmärryksen 

sekä toiminnalla olisi selkeä tarkoitus. Kolikon toisena puolena arvojen voimakasta 

yhdenmukaisuutta voidaan pitää myös ei-toivottavana. Kun arvot ovat täysin yhdenmukaisia ja 

erottamattomia, ei organisaation sisältä välttämättä nouse motivaatiota haastaa päätösten ja toimien 

perustaa. Tämän lisäksi organisaation monimuotoisuus kärsisi voimakkaan arvojen 

yhdenmukaisuuden myötä, eikä erilaisille mielipiteille olisi välttämättä tilaa. (Bourne & Jenkins 2013, 

506.) 
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Organisaation pitkäaikainen positiivinen suorittaminen luo vakauden ja varmuuden olosuhteet, jotka 

puolestaan yhdessä lisäävät arvojen yhdenmukaisuutta. Bourne ja Jenkins (2013) esittävätkin, että 

organisaation positiivinen suorittaminen sekä hyvin institutionaalisella kentällä sijaitsevat 

organisaatiot edistävät molemmat pitkään säilyvää vakautta organisaatioissa, mikä puolestaan edistää 

yhdenmukaisuutta jokaisen näiden neljän arvojen muotojen välillä.  

 

3.2 Kuilu arvojen suunnan välillä 

 

Greenwood ja Hinings (1988) esittävät, kuinka organisaation käydessä läpi isoa muutosprosessia, 

jonka seurauksena johto haluaa korvata vanhat arvot täysin uusilla arvoilla, voi aiempien 

käytänteisiin upotettujen arvojen sekä tulevaisuuteen suuntautuvien arvojen muotojen välille 

muodostua kuilu. Tätä kuilua voidaan Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan nimittää odotuskuiluksi. 

Tässä kuilussa organisaatiolle ominaisten sekä jaettujen arvojen yhdenmukaisuus eroaa virallisten ja 

pyrkimyksellisten arvojen yhdenmukaisuudesta (Bourne & Jenkins 2013, 507). Odotuskuilu 

muodostuu organisaatiossa aiottujen ja juurtuneiden arvojen välille. Aiotut arvot muodostuvat sekä 

organisaation jäsenten pyrkimyksellisistä arvoista sekä virallisista arvoista, kun puolestaan juurtuneet 

arvot muodostuvat jäsenten jaetuista sekä organisaatiolle ominaisista arvoista. (Bourne & Jenkins 

2013, 507.) 

 

Bourne ja Jenkins (2013) esittävät, että organisaation heikko suorituskyky johtaa uusien ja 

vaihtoehtoisten arvojen etsimiseen. Jos uudet arvot otetaan organisaatiossa käyttöön, odotuskuilu 

syntyy aiottujen ja juurtuneiden arvojen välille.  

 

3.3 Kuilu arvojen tasojen välillä  

 

Kuiluja arvojen tasojen välille voidaan määritellä kahdella eri lähestymistavalla. Ensiksi Bourne ja 

Jenkins (2013, 507) määrittelevät epäjärjestyksen kuilun, jossa viralliset ja organisaatiolle ominaiset 

arvot eroavat jaetuista ja pyrkimyksellisistä arvoista. Epäjärjestyksen kuilussa on kyse jaettujen 

arvojen ja organisaatiolle ominaisten sekä virallisten arvojen välisestä katkoksesta. Bourne ja Jenkins 

(2013) esittävätkin, jos organisaatioon kuuluu merkittävä joukko henkilöitä, joilla on siteitä 

instituutioihin tai kulttuureihin, jotka ideologisesti eroavat organisaatiosta, voi näiden välille 

muodostua epäjärjestyksen kuilu yksilöllisen ja kollektiivisen tasojen välillä.  
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Toinen Bournen ja Jenkinsin (2013) määrittelemä kuilu arvojen tasojen välillä on niin kutsuttu 

johtamiskuilu, jossa organisaatiolle ominaiset, jaetut ja pyrkimykselliset arvot nähdään 

yhdenmukaisina, mutta ne eroavat ylimmän johdon määrittelemistä virallisista arvoista. 

Johtamiskuilu ilmenee helposti tilanteissa, joissa ylin johto kannattaa uusia arvoja osoittaakseen 

noudattavansa uusia institutionaalisia normeja tai strategisia odotuksia ennen kuin tämänkaltaiselle 

muutokselle on tarpeeksi organisatorista tukea (Bourne & Jenkins, 2013). Myös Lämsän ja Hautalan 

(2004) tutkimus tukee näkemystä mahdollisesta johtamiskuilusta. Lämsän ja Hautalan (2004) 

mukaan arvojen uskottavuus on paljon kiinni siitä, kuinka ne näkyvät organisaation toiminnassa ja 

ovat näin ollen todellisia. Toisin sanoen, puheiden ja tekojen on oltava yhtäpitäviä, jotta arvot voivat 

olla uskottavia. Bourne ja Jenkins (2013) osoittavat johtamiskuilun ilmenevän, kun johtajat ovat 

menettäneet organisaation jäsenten tuen tai eivät ole saaneet tukea joko käyttäytymisensä tai 

toimiensa vuoksi. Johtamiskuilu esiintyy kannatettujen arvojen ja kaikkien muiden muotojen välillä.  

 

Kuviossa 3 on esitetty yhteenveto Bournen ja Jenkinsin (2013) määrittelemistä organisaation arvojen 

muotojen välisistä kuiluista sekä yhdenmukaisuudesta. Kuviossa on myös tarkemmin 

havainnollistettu, kuinka nämä erilliset arvojen muodot asettuvat Bournen ja Jenkinsin (2013) 

näkemyksen perusteella arvojen suunnan tai tason mukaisesti eri tavoin ja näin ollen organisaatioon 

muodostuu arvojen välisiä kuiluja tai yhdenmukaisuutta, jotka korostavat arvojen dynaamisuutta 

organisaation sisällä.  

 

 

Kuvio 3. Arvojen muotojen yhdenmukaisuus ja kuilut (Bourne ja Jenkins, 2013, 505). 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN  

 

 

Tässä luvussa käydään läpi sekä syvennytään tutkimuksessa käytettyihin tutkimus- ja 

aineistonkeruumenetelmiin. Luvussa perustellaan tutkimuksen metodiset valinnat ja miksi valitut 

menetelmät ovat juuri tämän tutkimuksen kannalta oleellisia. Tämän lisäksi luvussa kuvataan myös 

tutkimuksen kohdeorganisaatiota. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 

 

4.1 Tutkimuksen tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on laajentaa näkemystä Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämästä 

organisaation arvojen dynaamisuudesta sekä kerätä tietoa siitä, mitkä ovat niitä tekijöitä, jotka 

vaikuttavat arvojen muotojen väliseen dynaamisuuteen. Tutkimuksessa korostuu henkilöstön 

näkemykset, joita peilataan jo aikaisemmin esiteltyyn teoriapohjaan. Tarkoituksena on pyrkiä 

ymmärtämään organisaation arvoja dynaamisena ja jatkuvassa muutoksessa olevana ilmiönä sekä 

löytää sen taustalla vaikuttavia konkreettisia tekijöitä. Tarkoituksena on myös selvittää, miten 

henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät tätä dynaamisuutta ja näin ollen saavuttaa 

syvällisempi näkemys tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksessa on tarkoituksena lähestyä ja tutkia 

organisaation arvoja kokonaisuutena, eikä tutkia pelkästään organisaation määrittelemiä virallisia 

arvoja.  

 

Tutkimuksen teoreettisen taustan ollessa melko kompleksinen ja dynaaminen, on tutkimuksen 

kohdejoukko rajattu tarkoituksenmukaisesti koskemaan vain organisaation henkilöstöä koko 

organisaatiotasojen sijaan, lukuun ottamatta organisaation johtotasolla suoritettua pilottihaastattelua, 

joka tässä tutkimuksessa sisältyy myös tutkimuksen aineistoon. Kohdejoukon rajaaminen pelkästään 

organisaation henkilöstöön on myös perusteltua teorian nojalla, sillä neljästä arvojen muodosta 

ainoastaan viralliset arvot ovat peräisin organisaation ylimmältä johdolta ja niiden taustalla 

vaikuttavat tekijät on kartoitettu pilottihaastattelun yhteydessä.  

 

Kuviossa 2 on esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja empiria yhdistettynä. Kuvion 

tarkoituksena on selventää myös tutkimuksen tarkoitusta ja liittää tutkimuksen kaikki palaset yhteen.  
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Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

 

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi määritellyt tutkimuskysymykset ovat:  

 

1. Mitkä tekijät vaikuttavat arvon muotojen dynaamisuuden taustalla henkilöstön näkemysten 

perusteella? 

2. Kuinka henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät dynaamisuutta arvon 

muotojen viitekehyksessä? 

 

4.2 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus 

 

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen ja se pitää sisällään empiirisen osion. 

Kvalitatiivisen tutkimuksen voidaan nähdä vastaavan kysymyksiin miksi, miten ja millainen 

(Heikkilä 2017, 15). Hirsjärven ym. (2009) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin tilanteeseen, 

jossa halutaan ymmärtää tutkittavaa kohdetta syvällisemmin. Tämän näkemyksen perusteella 

kvalitatiivinen tutkimusote istuukin tutkimukseen erittäin hyvin, sillä tutkimuksen tarkoituksena on 

selvittää, miten henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät arvojen dynaamisuutta ja 

näin ollen saavuttaa syvällisempi näkemys tutkittavasta ilmiöstä.  Lisäksi kvalitatiivisen tutkimuksen 

valintaa tukevat tässä tutkimuksessa käsiteltävät teemat, jotka ovat hyvinkin henkilökohtaisesti 

koettuja ilmiöitä, joista saa tämän tutkimuksen tarkoitusta varten hedelmällisimmän aineiston 

laadullisin menetelmin.  

 

Kvalitatiiviselle tutkimukselle vaihtoehtoisena tutkimusotteena olisi ollut määrällinen eli 

kvantitatiivinen tutkimusote, joka puolestaan vastaa kysymyksiin mikä, missä, paljonko ja kuinka 

usein (Heikkilä 2017, 15). Kvantitatiivisella tutkimusotteella tutkimuksen otannasta olisi saanut 
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kattavamman sekä aineistosta tilastollisesti yleistettävän, jonka vuoksi kvantitatiivinen tutkimusote 

olisi myös voinut olla varteenotettava vaihtoehto tässä tutkimuksessa. Tällöin kuitenkin 

tutkimuskysymys olisi eronnut merkittävästi nykyisestään ja tutkimus olisi todennäköisesti rajautunut 

toisella tavalla, eikä arvojen dynaamisuuteen olisi päästy käsiksi niin syvälliselle tasolle, kuin nyt 

kvalitatiivisella tutkimusotteella oli mahdollista. Vaikka kvantitatiivisella tutkimuksella olisi 

saanutkin kasaan laajemman sekä tilastollisesti yleistettävän aineiston, oli tässä tutkimuksessa 

tutkimuskysymys sekä tutkimuksen tavoite huomioon otettuina tarkoituksenmukaisinta valita 

kvalitatiivinen tutkimusote, jonka avulla arvojen dynaamisuutta pyritään ymmärtämään syvemmin. 

(Heikkilä 2017, 15.) 

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa teorian merkitys on ilmeinen ja näin ollen tutkimukselle välttämätön. 

(Sarajärvi & Tuomi, 2018). Terminä teoria voidaan nähdä ongelmallisena, sillä termiä käytetään 

monin eri tavoin viittaamaan moniin erilaisiin ilmiöihin. Termin käyttö esimerkiksi arkikielessä ja 

tieteellisessä kielessä poikkeaa toisistaan merkittävästi, eikä tieteellisessäkään kielessä termille ole 

yhtä ainutta vakiintunutta tarkoitusta. (Sarajärvi & Tuomi, 2018.) Tässä tutkimuksessa teoria on 

todella merkittävässä roolissa, joten onkin tärkeää määritellä, mitä teorialla juuri tämän tutkimuksen 

kohdalla tarkoitetaan. Tässä tutkimuksessa teorialla tarkoitetaan tutkimuksen teoreettista viitekehystä, 

joka toimii tutkimuksen teoreettisena osuutena. Teoria on ohjannut tutkimusta sen toteutuksen 

alkuvaiheista asti, ensiksi teemahaastattelurunkoa luodessa ja myös aineiston analysointi toteutettiin 

luontevasti teoriaohjaavalla sisällönanalyysillä, johon tarkennutaan syvemmin luvussa 5.3.  

 

4.3 Teemahaastattelut aineistonkeruumenetelmänä 

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa kerätään vähemmän strukturoidusti kuin kvantitatiivisessa 

tutkimuksessa ja aineisto on usein tekstimuotoista (Heikkilä 2017, 15). Tietoja voidaan 

kvalitatiivisessa tutkimuksessa lomakehaastattelun lisäksi kerätä esimerkiksi teemahaastatteluilla, 

ryhmäkeskusteluilla tai havainnoinnin avulla. Tutkimukseen osallistuvat henkilöt valikoidaan usein 

harkinnanvaraisesti, eikä tutkimuksessa tietoisesti pyritä tilastollisiin yleistyksiin. (Heikkilä 2017, 

15-16.) 

 

Tämän tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluiden, eli puolistrukturoitujen 

haastatteluiden avulla (Tuomi & Sarajärvi, 2002). Teemahaastattelua voidaan pitää ikään kuin 

keskustelevana tutkimusmetodina. Keskustelevasta otteesta huolimatta teemahaastatteluilla on oltava 

kuitenkin etukäteen päätetty tarkoitus. Pääsääntöisesti teemahaastattelussa haastattelija esittää 



 

 26 

haastateltavalle suurimmaksi osaksi avoimia kysymyksiä, jotka voivat sisältää tarkentavia 

lisäkysymyksiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2002.) Teemahaastattelurungossa on etukäteen määriteltynä 

haastattelun teema-alueet, vaikka kysymyksillä ei olekaan niin tarkkaa muotoa tai järjestystä, kuin 

täysin strukturoidulla haastattelulla tai kyselylomakkeella (Eskola & Suoranta, 1998). Hirsjärven ja 

Hurmeen (2000) mukaan teemahaastatteluissa korostuu ihmisten erilaiset tulkinnat, merkitykset ja se, 

miten nämä eri merkitykset syntyvät haastattelun vuorovaikutuksessa. Koska tutkimuksen 

tarkoituksena on kerätä lisäymmärrystä sekä laajentaa näkemystä organisaation arvojen 

dynaamisuudesta, on tässä tutkimuksessa perusteltua käyttää juuri teemahaastatteluita.  

 

Pohdittaessa erilaisia vaihtoehtoja tutkimuksen aineistonkeruusta, tutkimuksessa olisi voitu 

hyödyntää myös esimerkiksi ryhmäkeskusteluja, jolloin haastatteluihin olisi saanut osallistettua 

isomman joukon organisaation henkilöstöstä ja otanta olisi näin ollen laajempi. Arvot kuitenkin 

koetaan melko henkilökohtaisiksi, jolloin ryhmäkeskusteluiden vaarana olisi voinut olla tilanne, jossa 

haastateltavat eivät olisi rehellisesti ja avoimesti lähteneet keskusteluun mukaan. 

Ryhmäkeskusteluiden sudenkuoppana tässä tutkimuksessa olisi voinut olla myös arvojen käsittelyn 

jääminen hyvin pinnalliseksi. Aineistonkeruu havainnoinnin avulla olisi toiminut tutkimuksessa 

esimerkiksi johtamiskuilun tutkimiseen, jolloin havainnoinnin avulla olisi voinut selvittää, kuinka 

organisaation arvot toteutuvat käytännössä henkilöstön arjessa. Havainnointi 

aineistonkeruumenetelmänä ei olisi kuitenkaan tukenut tutkimuksen tavoitetta läpi linjan, vaan sitä 

olisi voinut mahdollisesti hyödyntää tilanteessa, jos teemahaastatteluiden jälkeen aineisto olisi jäänyt 

liian suppeaksi.  

 

Teemahaastatteluiden avoimen keskustelun ilmapiirissä saatiin haastateltavat rohkeasti kertomaan 

omista kokemuksistaan sekä jakamaan mielipiteitään, jolloin tutkimuksen aineistosta tuli 

mahdollisimman värikäs ja tällöin aineisto tarjoaa puitteet monipuoliselle vuoropuhelulle 

tutkimuksen teoriapohjan kanssa. Eskolan ja Suorannan (1998) esittämä ajatus siitä, kuinka 

teemahaastatteluissa kysymysten järjestyksellä ei ole merkitystä, toimi hyvin tässä tutkimuksessa, 

vaikka haastattelurunko olikin melko strukturoitu. Jokaisessa haastattelussa edettiin kuitenkin 

haastateltavan ehdoilla, jolloin kysymysten järjestys vaihteli ja jokaisesta haastattelusta muodostui 

oma, erilainen kokonaisuutensa. Tällöin haastateltavan kanssa pystyi etenemään seuraaviin 

kysymyksiin yksityiskohtaisesti juuri hänen omien kokemuksiensa ja kertomiensa perusteella. 

Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä mahdollisti myös keskustelun haastateltavan kanssa 

juuri siitä aiheesta, josta haastateltavalla oli eniten kerrottavaa tai mielipiteitä. 
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Teemahaastattelurunko (Liite 1.) sisältää kysymyksiä liittyen niin organisaation arvoihin yleisesti, 

jonka avulla kartoitettiin arvojen muotoja organisaatiossa kuin arvojen dynaamisuuteen. Näin ollen 

teemahaastattelurungossa on kaksi erillistä teemaa: Organisaation arvonmuodot ja arvojen 

dynaamisuus. Teemat ovat eriteltyinä haastattelurungossa, mutta teemoja ei erikseen korostettu 

haastateltaville, vaan ne toimivat lähinnä haastattelijan punaisena lankana sekä tukena. 

Haastattelurunkoa ei tässä tutkimuksessa jaettu haastateltaville etukäteen, mutta jo tutkimuseettisistä 

syistä heille kerrottiin tutkimuksen aihe ennen haastatteluja. Haastateltavia pyydettiin myös 

miettimään arvoja yleisellä tasolla ennen haastattelua, jolloin heillä oli paremmat valmiudet 

keskustella aiheesta monipuolisesti haastattelutilanteessa.  

 

Kun kohdeorganisaatio varmistui joulukuussa 2019, alkoi tutkimuksen empiirinen vaihe edetä 

vauhdilla. Tutkimuksen aihe sekä tarkemmat toiveet haastateltavista käytiin läpi henkilöstöpäällikön 

kanssa sähköpostitse, jonka jälkeen haastatteluajankohdat sovittiin tammikuun 2020 lopulle. 

Haastattelut jaettiin kahdelle päivälle, toiselle päivälle neljä haastattelua ja toiselle päivälle kolme. 

Sopimus opinnäytteen tekemisestä organisaatiossa sekä salassapitosopimus allekirjoitettiin 

pilottihaastattelun yhteydessä 20.1.2020.  

 

Haastateltavia oli siis yhteensä kahdeksan henkilöä, joista neljä toimii organisaatiossa 

esimiesasemassa ja neljä puolestaan asiantuntijan tehtävissä. Pilottihaastattelua lukuun ottamatta 

organisaation ylin johto oli tietoisesti rajattu pois haastatteluista. Pilottihaastattelu oli perusteltua 

järjestää yhden johtoryhmän jäsenen kanssa, sillä pilottihaastattelussa kerättiin samalla myös 

hyödyllistä tietoa siitä, kuinka arvoja on organisaation johtotasolta viety henkilöstön keskuuteen. 

Myös pilottihaastattelua käytetään osana tutkimuksen aineistoa. Haastateltavat on tietoisesti kerätty 

läpi organisaation, eikä vain yhdestä henkilöstöryhmästä. Tällöin haastatteluiden asettamissa rajoissa 

saadaan mahdollisimman kattava läpileikkaus arvoista eri puolilta organisaatioita.   

 

Haastattelut nauhoitettiin tutkimusprosessin seuraavaa vaihetta, eli litterointia varten. Litteroinnin   

valmistuttua haastattelunauhoitukset poistettiin haastateltavien anonymiteetin säilymiseksi. 

Haastateltavien henkilöiden henkilötiedot pysyvät siis läpi tutkimuksen anonyymeinä. Näin turvataan 

myös haastatteluissa annettujen vastausten säilyminen täysin anonyymeinä, eikä henkilöä ole tällöin 

mahdollista yhdistää myöskään haastattelussa antamaansa vastaukseen. 
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4.4 Teoriaohjaava sisällönanalyysi osana tutkimusta 

 

Koska tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen ja aineisto on kerätty teemahaastatteluiden avulla, 

joiden rungossa on hyödynnetty tutkimuksen teoriapohjaa, on luontevaa, että myös aineiston 

analysointi tapahtuu laadullisin menetelmin. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruu, käsittely 

sekä johtopäätökset nivoutuvat tiiviimmin toisiinsa kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Heikkilä 

2017, 16). Tällöin tulkintoja on mahdollista toteuttaa jo aineistonkeruuvaiheessa ja puolestaan 

analyysivaiheessa voi palautua mieleen joitakin tärkeäksi havaittuja nostoja, joita ei aineistoa 

kerätessä ole välttämättä kirjoitettu muistiin (Heikkilä 2017, 16). Näin ollen tutkimuksen 

analysointivaiheen voidaan nähdä alkaneen omanlaisena ajatusprosessina jo teemahaastatteluiden 

yhteydessä tammikuussa 2020. Konkreettisesti tämän tutkimuksen analysointivaihe alkoi kuitenkin 

kahdeksan teemahaastattelun litteroinnilla, jolloin haastatteluaineistosta saatiin kasaan kattava ja 

analysoitava aineisto. Yhteensä aineistoa syntyi 60 sivua rivivälillä 1. Litterointi toimi myös hyvänä 

ensikosketuksena tutkimuksen aineistoon, sillä litteroinnin avulla aineisto kahlataan 

yksityiskohtaisesti läpi ensimmäisen kerran. 

 

Litteroinnin jälkeen aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin menetelmin. 

Sisällönanalyysi menetelmänä antaa mahdollisuudet käsitellä aineistoa systemaattisesti sekä 

objektiivisesti. Sisällönanalyysissä tulee kuitenkin huomioida, että menetelmällä saadaan aineisto 

vain järjestetyksi johtopäätöksien tekoa varten. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 239-240.) 

Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä tutkittavaa ilmiötä lähestytään aineiston ehdoilla, mutta aineisto 

liitetään teoreettisiin käsitteisiin (Tuomi & Sarajärvi, 2002). Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä 

merkittävää on teoreettiset kytkennät, jolloin teoria toimii analyysin apuna, mutta koko analyysi ei 

kuitenkaan pohjaudu suoraan teoriaan (Tuomi & Sarajärvi 2018, 223). Teoria on vaikuttanut vahvasti 

tämän tutkimuksen haastattelupohjan laatimiseen ja haastatteluiden teemat nousivatkin suoraan 

teoriasta. Tämän vuoksi on luontevaa, että teoria on roolissaan myös analyysivaiheessa. Analyysin 

yläluokat ovat siis nostettu suoraan tutkimuksen teoriasta ja alaluokat on puolestaan muodostettu 

aineistovetoisesti. 

 

Analyysin lähtökohtana oli yhdistää aineistosta saatu materiaali tutkimuksen teoriapohjaan ja 

analyysin pohjalta puolestaan kerätä johtopäätöksiä teorian ja aineiston välisestä vuoropuhelusta. 

Aineiston analysointi käynnistyi litteroidun aineiston selaamisella, jonka jälkeen yhdeksi 

analyysiyksiköksi valikoitui lause. Analyysiyksiköiden keräämistä varten muodostettiin teoriapohjaa 

hyödyntäen analyysirunko, jota käytettiin analyysin alkumetreillä aineiston jäsentämistä varten. Kun 
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analyysiyksikkö oltiin valittu ja analyysirunko muotoiltu, tämän jälkeen aineistosta poimittiin 

analyysirunkoon haastateltavien alkuperäisiä ilmauksia, kokonaisia lauseita. Alkuperäiset ilmaukset 

luokiteltiin analyysirungossa teoriasta pohjautuvien yläluokkien alle. Ylläluokkina toimivat arvojen 

yhdenmukaisuus, johtamiskuilu, odotuskuilu sekä epäjärjestyksen kuilu. Kun koko aineisto oltiin 

systemaattisesti käyty läpi ja yläluokkien alle oli muodostunut kattava joukko aineiston alkuperäisiä 

ilmauksia, muodostettiin niistä puolestaan pelkistettyjä ilmauksia. Pelkistettyjen ilmauksien pohjalta 

yläluokkien alle muodostui aineistosta nousseet alaluokat.  

 

Näin ollen tämän tutkimuksen teoriaohjaavan sisällönanalyysin voidaan nähdä olevan neliportainen. 

Ensiksi valittiin analyysiyksikkö ja muodostettiin analyysirunko, tämän jälkeen nostettiin 

analyysirunkoon aineistosta alkuperäiset ilmaukset. Analyysin edetessä alkuperäiset ilmaukset 

muutettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi, joista lopulta muodostui teoriasta nostetuille yläluokille 

aineiston ehdoilla syntyneet alaluokat  

 

4.5 Kohdeorganisaatio 

 

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on suomalainen, iältään melko nuori yhtiö, joka on syntynyt kahden 

taustayhtiön fuusiosta. Työntekijöitä tässä asiantuntijaorganisaatiossa on parhaillaan noin 500. 

Tutkimuksellista lähtökohdista kohdeorganisaatio on tälle tutkimukselle varsin hedelmällinen, sillä 

organisaatio on ponnistanut läpi ison fuusioitumisen ja näin ollen synnyttänyt 

organisaatiokulttuurinsa viime vuosien aikana siihen pisteeseen, minkälainen se tällä hetkellä on. 

Kohdeorganisaation pyynnöstä organisaatio pysyy tutkimuksessa anonyymina.  

 

Organisaation arvot ovat syntyneet fuusion strategiaprosessissa. Arvojen määrittelyprosessiin 

osallistui johtoryhmän lisäksi osa henkilöstöä, yhteensä noin 60 henkilöä. Tämän määrittelyprosessin 

myötä organisaation arvoihin liittyen on järjestetty useita infoja, viestintää sekä esimerkiksi työpajoja. 

Nämä yhtiön alusta asti samana pysyneet arvot ovat:  

 

1. Yhtiön asia on minun asiani 

2. Asiakkaat ja kumppanit keskiössä 

3. Avoimuus ja luottamus 

 

Kohdeorganisaatio lähti tutkimukseen mukaan motivoituneesti sekä innostuneesti, sillä arvot koetaan 

organisaatiossa merkitykselliseksi asiaksi. Tämä puolestaan helpotti myös tutkimuksen käytännön 
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toteutusta. Organisaation oma kiinnostus arvoihin teki tutkimustyöstä varsin mielekästä sekä 

yhteistyöstä toimivaa. Lähtökohtaisesti tutkimukseen etsittiinkin mukaan arvoista innostunutta 

organisaatiota, jossa olisi kiinnostusta sukeltaa hieman organisaation virallisia arvoja syvemmälle 

tasolle, jolloin tutkimukseen osallistuminen tarjoaisi hyödyllistä tietoa ja ymmärrystä organisaation 

arvoista niin tutkimuksen kannalta kuin itse kohdeorganisaatiolle. 

 

 

4.6 Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti lähestytty reliabiliteetin eli luotettavuuden sekä 

validiteetin eli pätevyyden käsitteiden pohjalta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan yksinkertaisesti 

tutkimuksen tulosten tarkkuutta, eli tutkimustulokset eivät saa olla sattumanvaraisia. Tulokset voivat 

olla sattumanvaraisia esimerkiksi silloin, kun otoskoko on hyvin pieni. (Heikkilä 2017, 28.) 

Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan todella karkeasti systemaattisen virheen puuttumista 

tutkimuksesta, eli tutkimuksen tulee mitata sitä, mitä sen oli tarkoituskin selvittää (Heikkilä 2017, 

27). Laadullisen tutkimuksen piireissä reliabiliteetin sekä validiteetin käsitteiden käyttöä on kuitenkin 

kritisoitu, sillä ne ovat alun perin syntyneet määrällisen tutkimuksen piirissä ja käsitteiden voidaan 

nähdä vastaavan vain lähinnä määrällisen tutkimuksen tarpeita (Tuomi & Sarajärvi 2018, 331-332).  

 

Tämän tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa ei siis syvennytä pelkästään reliabiliteetin ja 

validiteetin käsitteisiin, vaan pyritään arvioimaan tutkimusta kokonaisuutena, jolloin luotettavuuden 

arvioinnissa painottuu sisäinen johdonmukaisuus, eli koherenssi (Tuomi & Sarajärvi 2018, 340). 

Hyvän tutkimuksen perusvaatimusten mukaisesti tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa otetaan 

kuitenkin kantaa reliabiliteettiin sekä validiteettiin, mutta näitä tekijöitä lähestytään laadullisen 

tutkimuksen ehdoilla (Heikkilä, 2017). 

 

Tutkimuksen validiteetti nousee esiin tarkastellessa tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta, tutkijan 

omaa sitoumusta sekä suhdetta kohdeorganisaatioon (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tuomi ja Sarajärvi 

(2018) korostavat, ettei tutkimuksen kohteella tarkoiteta tutkimuksen tiedonantajien, eli tässä 

tutkimuksessa haastateltavien lukumäärää vaan tutkittavaa ilmiötä. Tässä tutkimuksessa tutkitaan 

arvojen dynaamisuutta henkilöstön näkökulmasta. Tarkoituksena on syventää näkemystä 

organisaation arvojen dynaamisuudesta ja näin ollen synnyttää lisäymmärrystä ilmiön tiimoilta. 

Valitut metodit tukevat hyvin tutkimuksen tarkoitusta ja ovat linjassa keskenään. Tutkijan vahva 

sitoumus tässä tutkimuksessa on vienyt tutkimusta nykyiseen suuntaansa ja vaikuttanut osaltaan 
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tutkimuksen valmistumiseen ajallaan. Tutkijan suhde kohdeorganisaatioon on ollut koko tutkimuksen 

ajan täysin neutraali, sillä tutkijalla ei ole tiiviitä kytköksiä kohdeorganisaatioon. Neutraali suhde on 

myös mahdollistanut analyysin tekemisen ilman ennakko-oletuksia. 

 

Reliabiliteetti puolestaan nousee esiin tarkastellessa tutkimuksen aineistonkeruuta, tutkimuksen 

tiedonantajia, eli kohdeorganisaatioita sekä analyysiä. Reliabiliteetin lähtökohtana voidaan pitää 

tutkimuksen toistettavuutta. (Heikkilä, 2017.) Tämän tutkimuksen aineistonkeruu on toteutettu 

systemaattisesti ja haastattelurunko on pohjautunut tutkimuksen teoriaan, joka vahvistaa 

haastatteluista kerätyn aineiston laatua suhteessa tutkimuksen tarkoitukseen. Tutkimuksen otoskoko 

on kuitenkin melko pieni, yhteensä kahdeksan haastateltavaa, joka voi osaltaan vaikuttaa tulosten 

sattumanvaraisuuteen. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee myös huomioida haastattelun 

ainutkertaisuus, jos haastateltavalla on sattunut olemaan huono tai puolestaan erittäin hyvä päivä, voi 

nämä heijastaa hänen antamiinsa vastauksiin juuri tässä kyseisessä haastattelussa. Jos haastattelu olisi 

ollut jokin toinen päivä, olisi haastateltavan vastaus voinut olla sävyltään hieman erilainen. 

Tutkimuksen otoskoko on kuitenkin teemahaastatteluin toteutetulle kvalitatiiviselle tutkimukselle 

tyypillinen ja aineiston analyysi on valittu niin, että se tukee tutkimuksen tavoitetta. Näin ollen 

aineistonkeruun voidaan nähdä olevan sopivassa suhteessa tutkimuksen tavoitteeseen ja luotettava, 

otoskoon pienuudesta huolimatta.  

 

Kohdeorganisaationa tutkimuksessa toimii asiantuntijaorganisaatio, joten tutkimustuloksissa on 

otettava huomioon organisaation luonne. Esimerkiksi startup –yrityksessä tai eri alalla toimivassa 

organisaatiossa tulokset olisivat voineet nousta esiin erilaisina. Puolestaan analyysi on toteutettu 

systemaattisesti ja analyysiprosessi on kuvattu mahdollisimman yksityiskohtaisesti 

tutkimusraportissa, jolloin samanlainen analyysi olisi täysin toistettavissa kohdeorganisaatiosta 

riippumatta, joka korostaa tutkimuksen luotettavuutta.  
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5 TULOKSET 

 

 

Tässä luvussa käsitellään tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulos-osio jakautuu neljään erilliseen 

alalukuun, jotka ovat muodostuneet suoraan teoriaohjaavan sisällönanalyysin pohjalta. Alaluvut 

toimivat samalla myös tulosten yläluokkina. Ensiksi jokaisessa alaluvussa esitellään tarkemmin tämä 

arvojen dynaamisuutta kuvaava yläluokka, jonka jälkeen syvennytään aineistosta nousseisiin ja 

yläluokkia täydentäviin alaluokkiin. Alaluokkia lähestytään ensiksi aineistosta poimituilla suorilla 

lainauksilla, joista edetään kohti aineiston perusteella muodostuneita alaluokkia. Tulos-osio sisältää 

siis aineiston analyysin, eikä analyysistä tässä tutkimuksessa olla tehty erillistä lukua.  

 

5.1 Arvojen yhdenmukaisuus 

 

Ensimmäisenä yläluokkana tutkimuksessa on arvojen yhdenmukaisuus. Arvojen 

yhdenmukaisuudella tarkoitetaan tilannetta, jolloin kaikki arvojen muodot ovat linjassa keskenään 

eikä niiden välillä esiinny ristiriitoja. Yhdenmukaisuuden vallitessa myös organisaation jäsenistö 

mieltää nykyiset viralliset arvot sellaisiksi, mihin he myös organisaationa pyrkivät. (Bourne & 

Jenkins, 2013.) Kuviossa 4 on havainnollistettu arvojen yhdenmukaisuuden tilaa organisaation 

arvojen muotojen, arvojen tasojen sekä arvojen suunnan avulla. Kuviossa nähdään, kuinka kaikki 

arvojen muodot ovat saman ympyrän sisällä, linjassa toisiinsa nähden. 

 

 

Kuvio 5. Arvojen yhdenmukaisuus (Bourne ja Jenkins 2013, 505). 
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Haastatteluaineistosta nousi esiin, kuinka täysivaltaista organisaation arvojen muotojen 

yhdenmukaisuutta on erittäin haasteellista tunnistaa organisaatiosta. Organisaation ylintä johtoa 

lukuun ottamatta kukaan haastateltavista ei nähnyt kaikkien organisaation arvojen muotojen olevan 

täysin yhdenmukaisia ja myös ylimmän johdon haastattelusta epäyhdenmukaisuus on havaittavissa, 

vaikka sitä ei välttämättä ylimmän johdon keskuudessa mielletä organisaatiolle ominaiseksi piirteeksi. 

Vaikka täysivaltaisen arvojen muotojen yhdenmukaisuuden voidaan nähdä olevan lähes mahdotonta 

saavuttaa, tässä tutkimuksessa organisaation arvojen yhdenmukaisuutta on kuitenkin lähestytty niistä 

tekijöistä, jotka vaikuttavat tähän yhdenmukaisuuteen joko positiivisesti tai negatiivisesti. 

Seuraavaksi esitellään ne alaluokat, jotka yhdessä muodostavat arvojen yhdenmukaisuuteen 

vaikuttavien tekijöiden kokonaisuuden tämän tutkimuksen tulosten rajoissa.  

 

Mä olen 11 vuotta ollut täällä ja välillä miettinyt, että pitäisikö vaihtaa työpaikkaa, mutta kyllä mä 

viihdyn täällä tosi paljon ja erityisesti se arvopohja on semmoinen, että arvostan sitä kyllä ja siinä 

mielessä mun on helppo olla täällä. H2 

 

Omat arvot sopivat meidän organisaation hyvin, se onkin aika tärkee juttu. H3 

 

Jokainen haastateltavista koki omien henkilökohtaisten arvojensa sopivan organisaatioon ja sen 

arvomaailmaan hyvin. Omien henkilökohtaisten arvojen sopivuutta organisaation koko arvopohjaan 

korostettiin ja se koettiin merkitykselliseksi tekijäksi työssä viihtymisen sekä nykyisessä työpaikassa 

pysymisen kannalta. Kukaan haastateltavista ei pystyisi työskennellä organisaatiossa, johon omat 

arvot eivät sopisi tai jossa joutuisi työskennellä omien arvojen vastaisesti. Kukaan haastateltavista ei 

myöskään kokenut olevansa joutunut tilanteeseen nykyisessä organisaatiossaan, jossa olisi itse 

joutunut työskennellä henkilökohtaisten arvojen vastaisesti. Näin ollen arvojen yhteensopivuuden 

ensimmäiseksi alaluokaksi muodostui omien henkilökohtaisten arvojen sopivuus organisaatioon.  

 

Alaluokkana omien arvojen sopivuus organisaatioon tukee vahvasti tutkimuksen teoriapohjaa. 

Bournen ja Jenkinsin (2013) arvojen luokittelun mukaan omien henkilökohtaisten arvojen sopivuus 

voidaan nähdä organisaatioon juurtuneena tekijänä ja puolestaan arvojen tasona se asettuu 

yksilölliselle tasolle. Organisaation arvojen yhteensopivuuteen voidaan siis todeta vaikuttavan 

henkilöstön omien henkilökohtaisten arvojen sopivuus organisaatioon. On luonnollista, jos 

useamman organisaatiossa työskentelevän henkilön henkilökohtaiset arvot eivät sopisi 

organisaatioon, olisi arvojen yhdenmukaisuutta mahdotonta saavuttaa. 
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Aineiston pohjalta jokaisen haastateltavan henkilökohtaiset arvot sopivat hyvin organisaatioon, jonka 

voidaan nähdä lisäävän organisaation arvojen yhdenmukaisuutta. Tulosten kannalta oleellista on 

kuitenkin pohtia, mitkä tekijät vaikuttavat omien henkilökohtaisten arvojen organisaatioon 

sopivuuden taustalla. Kuten jo aiemmin tutkimuksen teoriaosiossa on käyty läpi, arvojen voidaan 

nähdä ohjaavan ihmisten urapolkuja ammatillisten kiinnostusten sekä suuntausten kautta jo ennen 

työorganisaatioon liittymistä (Arieli ym. 2019, 8).  

 

Arielin ym. (2019) näkemyksessä sekä tämän tutkimuksen tuloksissa on havaittavissa liitoksia 

Mintzbergin (1983) esittämään näkemykseen professionaalisesta organisaatiosta, jonka mukaan 

professionaalisissa organisaatioissa merkittävänä tekijänä on henkilöstön ammattiauktoriteetti. Tässä 

tutkielmassa professionaalisuus nähdään erityisesti tulosten taustalla vaikuttavana tekijänä, 

esimerkiksi professionaalisuudelle tyypillisen ammattietiikan myötä. Professionaalisuus nousi esiin 

haastateltavien puhuessa esimerkiksi siitä, kuinka historiassa pörssiyhtiössä työskennellessään osa 

haastateltavista oli kokenut, etteivät omat arvot vastaa pörssiyhtiön kovia tavoitteita. Tämä 

professionaalinen näkökulma toimii yhtenä selittävänä tekijänä aineistosta nousseiden 

henkilökohtaisten arvojen organisaatioon sopivuuden taustalla, mutta voiko pelkästään 

professionaalinen lähestymistapa selittää jokaisen haastatteluun osallistuvan henkilön omien arvojen 

sopivuutta organisaatioon? 

 

Organisaation viralliset arvot ovat myös melko yleisellä tasolla, arvoja kuvattiin haastatteluissa jopa 

hieman yläpilvenä. Tämä kuitenkin johtaa tilanteeseen, jolloin jokainen organisaation jäsen pystyy 

määritellä ne juuri oman arkipäiväisen työnsä kautta, kuten parhaaksi näkee. Yhtenä syynä siis sille, 

miksi omat henkilökohtaiset arvot sopivat organisaatioon, voi olla tämä arvojen yleinen taso. Harvoin 

organisaatiot myöskään määrittelevät virallisiksi arvoiksi epäeettisiä tai kyseenalaisia arvoja, joten 

myös tämän vuoksi omien arvojen voidaan helposti nähdä sopivan organisaation virallisiin arvoihin.  

 

Tälle alalle varmasti päätyy sellaisia ihmisiä, jotka jakavat osittain samanlaiset arvot H2 

 

Ehkä se liittyy tähän alaan, missä ihmisiin liittyy vahvasti se, että on pitkiä työuria ja on saman 

tyyppisiä henkilöitä H1 

 

Haastatteluissa korostui ihmisten arvomaailmojen samankaltaisuus. Useat haastateltavista totesivat 

keskustelun aikana, että alalle todennäköisesti ajautuu samalla tavalla ajattelevia ihmisiä. Esimerkiksi 

pitkät työurat nähtiin hyvin tyypillisenä kohdeorganisaation alalla työskenteleville ihmisille. Monet 
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henkilöstöstä ovat saattaneet tulla organisaatioon kesätöihin ja ovat samaa perua edelleen 

organisaatiossa. Kohdeorganisaation toimialaa kuvattiin haastatteluissa omaksi maailmakseen ja 

ihmisten arvomaailman olevan hyvin samankaltainen kuin itse työ, jota he organisaatiossa tekevät. 

Luontevasti toiseksi alaluokaksi siis nousi alalle tyypilliset ihmiset.  

 

Bournen ja Jenkinsin (2013) luokittelun mukaan alalle tyypilliset voidaan nähdä selvästi 

organisaatioon juurtuneena tekijänä. Arvojen tasojen mukaan alalle tyypilliset ihmiset onkin hieman 

hankalampi asettaa. Jos alaluokkaa lähestyy yksilökeskeisestä ajatustavasta, voidaan sen nähdä 

asettuvan selkeästi yksilölliselle tasolle, mutta näkökulmaa laajentaessa alalle tyypilliset ihmiset 

muodostavat yhdessä kokonaisuuden, joka vaikuttaa koko organisaatioon, jolloin alaluokka voidaan 

nähdä hyvinkin kollektiivisena tekijänä. Alalle tyypillisten ihmisten voidaan kuitenkin selvästi nähdä 

muokkaavan organisaation arvojen yhdenmukaisuutta. Jos alalla jo lähtökohtaisesti työskentelee 

samankaltaisia ihmisiä, on organisaatiossa suurempi mahdollisuus välttyä suurilta arvoristiriidoilta. 

 

Myös tähän alaluokkaan liittyy vahvasti organisaation professionaalinen piirre. Professionaalisesta 

näkökulmasta lähestyttäessä henkilöitä sitoo omanlainen spesifi ala, alan ammattietiikka ja muut alan 

erityispiirteet, jotka muokkaavat henkilöiden ajatusmaailmaa hyvinkin professiolähtöisesti samaan 

suuntaan. Yksinomaan professionaalinen lähestymistapa ei selitä kyseisen alaluokan nousua aineistoa, 

sillä haastateltavina oli henkilöitä niin itse substanssista kuin tukitoiminnoista. Toinen lähestymistapa 

tuloksiin on se, kuinka pitkät työurat muokkaavat ihmisiä organisaationsa kanssa 

yhdenmukaisimmiksi. Esimerkiksi uransa alkuvaiheessa organisaation kesätöihin tullut harjoittelija 

ei välttämättä vielä miellä itseään samankaltaiseksi esimerkiksi organisaatiossa yli 10 vuotta 

työskennelleen kanssa, mutta pidemmällä aikavälillä yhdenmukaisuus alkaa kasvaa.  

 

Mehän ollaan yhteiskunnallinen toimija H1 

 

Pitkälti varmaan se lakisääteinen tehtävä mikä meillä on niin se pitkälti linjaa näitä arvoja H3 

 

yhteiskunnallinen asema vaikuttaa kaikkeen toimintaamme H6 

 

Analyysin edetessä aineistosta nousi esiin myös organisaation yhteiskunnallinen asema. 

Haastateltavat korostivat yhteiskunnallista asemaa erilaisissa asiayhteyksissä, mutta se näyttäytyy 

tärkeässä roolissa puhuttaessa organisaation arvoista ja erityisesti organisaation arvojen 

yhdenmukaisuudesta. Kolmantena alaluokkana on siis organisaation yhteiskunnallinen asema.  
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Alaluokista organisaation yhteiskunnallinen asema on ensimmäinen, jonka voidaan selvästi nähdä 

olevan Bournen ja Jenkinsin (2013) luokittelussa kollektiivinen, mutta muiden alaluokkien tapaan 

myös tämä on arvojen suunnan mukaisesti juurtunut. Myös organisaation yhteiskunnallisen aseman 

merkitys arvojen yhdenmukaisuudelle korostaa organisaation professionaalista piirrettä. 

Haastateltavat olivat ylpeitä saadessaan työskennellä yhteiskunnallisesti merkittävissä työtehtävissä 

ja kokivat sen yhtenä tärkeänä ammatillisen identiteetin vahvistajana. Yhteiskunnalliseen asemaan 

kuitenkin vaikuttaa oleellisesti myös organisaation toimintaa sääntelevä lainsäädäntö, joka omalta 

osaltaan vaikuttaa organisaation arvojen yhdenmukaisuuteen. Organisaation yhteiskunnallisen 

aseman ja sen mukana vaikuttavat tekijät, kuten lainsäädännön voidaan nähdä olevan organisaation 

arvoihin eksogeenisesti vaikuttava tekijä (Bourne & Jenkins, 2013). 

 

Meillä on ollut täällä semmoinen toimitusjohtaja, joka on vahvasti tuonut sitä strategiaa. H5 

 

Toimitusjohtajamme on toiminut omalla persoonallaan vahvasti. H2 

 

Jos johto tai toimitusjohtaja vaihtuu, niin vaihtuuko sitten arvotkin? H7 

 

Haastatteluissa ilmeni toimitusjohtajan merkityksellinen rooli arvojen yhdenmukaisuuden kannalta. 

Haastateltavat kertoivat toimitusjohtajan olleen vahvasti mukana luomassa uutta 

organisaatiokulttuuria ja tehneen ison työn sen puolesta, että arvot omaksuttaisiin läpi organisaation. 

Haastateltavat korostivat toimitusjohtajan näyttäneen koko organisaatiolle hyvää esimerkkiä arvojen 

suhteen. Näin ollen viimeiseksi alaluokaksi muodostui toimitusjohtajan rooli. 

 

Kohdeorganisaatiossa toimitusjohtajan rooliin suhtauduttiin siis verrattain positiivisesti. Aineiston 

perusteella ei kuitenkaan voi suoraan päätellä, mistä tämä toimitusjohtajan merkittävä rooli arvojen 

yhdenmukaisuuteen nousee. Tähän mahdollisesti vaikuttavia tekijöitä voivat olla toimitusjohtajan 

karisma, asema tai professio. Karismaa korostaa henkilöstön kertomukset, kuinka toimitusjohtaja 

omalla persoonallaan on tuonut arvoja vahvasti henkilöstön keskuuteen. Puolestaan ottaessa 

huomioon kohdeorganisaation rakenteen ja yhteiskunnallisen aseman, toimitusjohtajan rooli voi 

vaikuttaa arvojen yhdenmukaisuuteen myös aseman tai vahvan professionaalisuuden myötä.  

 

Haastatteluissa nousi esiin myös toimitusjohtajan mahdollisen vaihtumisen vaikutus arvoihin. 

Organisaation johdon kannalta toimitusjohtajan vaihtuminen nähtiin tavallisena tilanteena, jolloin 
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esimerkiksi arvoja katsotaan läpi ja mahdollisesti vaihdetaan. Puolestaan henkilöstön puolelta nousi 

esiin ajatus siitä, saavatko arvot muuttua toimitusjohtajan mukana. Näin ollen toimitusjohtajan rooli 

voi vaikuttaa organisaation arvojen yhdenmukaisuuteen niin positiivisesti kuin negatiivisestikin.  

 

Tarkastellessa toimitusjohtajan roolia Bournen ja Jenkinsin (2013) viitekehyksessä, voidaan se 

määritellä tasoltaan yksilölliseksi. Suunnan suhteen toimitusjohtajan roolia on kuitenkin 

haasteellisempi määritellä, jos toimitusjohtaja ei toiminnallaan kehitä organisaatiota, voidaan roolia 

pitää hyvinkin juurtuneena, mutta toimitusjohtajan kehittäessä organisaatiota eteenpäin, roolia 

voidaan pitää myös tulevaisuuteen suuntautuneena.  

 

Yhteenvetona organisaation arvojen yhdenmukaisuudesta voidaan aineiston mukaan todeta, että 

kaikki neljä alaluokkaa nähdään organisaatioon juurtuneina tekijöinä. Tämän voidaan nähdä olevan 

yhteydessä organisaation professionaaliseen piirteeseen, joka omalta osaltaan vahvistaa näitä 

juurtuneita tekijöitä. On luonnollista, että arvojen yhdenmukaisuutta korostavat tekijät ovat 

asiantuntijaorganisaatiossa juurtuneita.  Alaluokista kaksi, omien henkilökohtaisten arvojen sopivuus 

organisaatioon sekä toimitusjohtajan rooli voidaan nähdä arvojen tasoissa yksilöllisinä tekijöitä. 

Alalle tyypilliset ihmiset puolestaan voidaan näkökulmasta riippuen nähdä niin yksilöllisenä kuin 

kollektiivisenakin tekijänä. Viimeisenä organisaation yhteiskunnallinen asema taas asettuu selkeästi 

kollektiiviselle tasolle. Jokaisen näiden alaluokan voidaan tämän aineiston mukaan nähdä vaikuttavan 

organisaation arvojen yhdenmukaisuuteen.  

 

5.2 Johtamiskuilu 

 

Toisena alaluokkana tutkimuksessa toimii teoriasta tuttu johtamiskuilu, jolla Bourne ja Jenkins (2013) 

kuvastavat tilannetta, jossa organisaation muut arvojen muodot eivät ole linjassa virallisten arvojen 

kanssa. Johtamiskuilu ilmenee helposti tilanteissa, jossa ylin johto kannattaa esimerkiksi uusia arvoja, 

ennen kuin niille on tarpeeksi organisatorista tukea. Bourne ja Jenkins (2013) osoittavat 

johtamiskuilun ilmenevän, kun johtajat ovat menettäneet organisaation jäsenten tuen tai eivät ole 

saaneet tukea joko käyttäytymisensä tai toimiensa vuoksi. Johtamiskuilu esiintyy kannatettujen 

arvojen ja kaikkien muiden muotojen välillä.  

 

Johtamiskuilua on havainnollistettu kuviossa 5. Kuviosta ilmenee hyvin, kuinka muut arvojen 

muodot ovat linjassa keskenään, oman ympyrän sisällä, mutta eroavat organisaation virallisista 



 

 38 

arvoista, joita ylin johto kannattaa. Johtamiskuilussa on kyse erityisesti kuilusta arvojen tasojen, 

kollektiivisen ja yksilöllisen välillä.  

 

 

Kuvio 6. Johtamiskuilu (Bourne &Jenkins 2013, 505). 

 

Tutkimuksen aineiston pohjalta johtamiskuilu ja siihen vaikuttavia tekijöitä oli huomattavissa 

kohdeorganisaatiossa. Seuraavaksi käydään johtamiskuiluun vaikuttavia tekijöitä tarkemmin läpi 

alaluokittain.  

 

Arvot on laadittu ylhäältä alas, jonkinlainen kalvo liimattiin päälle. H4 

 

Kyllä ne arvot sieltä ylhäältä alaspäin valuvat. H8 

 

Keskustellessa haastateltavien kanssa arvojen määrittelyprosessista, kävi ilmi, että arvot ollaan 

määritelty niin, ettei henkilöstöä olla osallistettu määrittelyprosessiin mukaan. Haastateltavat 

kuvasivat arvoja ikään kuin päälle liimatuiksi ja kertoivat arvojen valuvan ylhäältä alas. Näin ollen 

johtamiskuilun ensimmäiseksi alaluokaksi muodostui ylhäältä alas johtaminen.  

 

Ylhäältä alas johtamista voidaan organisaatiossa erottaa tutkimuksen aineiston perusteella niin 

strategiaprosessista, arvojen määrittelystä kuin päivittäisistä työskentelytavoista. Oli kyse 

asiantuntijan roolissa toimivasta henkilöstä tai esimiesasemassa olevasta henkilöstä, jokaisessa 

haastattelussa nousi esiin ylhäältä alas johtaminen jollakin organisaation osa-alueella. Osa 



 

 39 

haastateltavista kertoi esimiehen linjaavan työtehtävät, osa puolestaan korosti ylhäältä alas johtamista 

erityisesti arvojen määrittelyprosessissa. Arvojen määrittelyprosessissa arvoja kuvattiin 

johtamistyylin vuoksi jopa päälle liimatuiksi. Ylhäältä alas johtaminen oli siis nähtävissä 

haastatteluissa läpi linjan.  

 

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mukaan ylhäältä alas johtaminen voidaan nähdä olevan 

organisaatioon juurtunut sekä kollektiivinen tekijä. Ylhäältä alas johtamisella voidaan niin aiheuttaa 

kuin ylläpitää johtamiskuilua organisaatiossa.   

 

Meidän organisaatio on mulle aika ristiriitainen kuvailtava, paljon tavoitteellista tekemistä ja 

tavoitteellinen kulttuuri, mutta sitten liittyy paljon hitautta ja byrokratiaa. H7 

 

Sen käytännössä byrokratiakehikko hoitaa, sä et voi tehdä työtäs, jos et tee sitä mutkikkaan kehikon 

kautta välillä. H4 

 

Organisaation byrokraattisuus nousi esiin useassa haastattelussa. Haastateltavien mukaan osa 

byrokratiasta tulee annettuna toimialan mukana, eli organisaation ulkopuolelta, eksogeenisenä, mutta 

myös organisaation sisäisiä, endogeenisiä rakenteita ja käytänteitä kuvattiin riittävän mutkikkaiksi 

sekä byrokraattisiksi. Tämän perustella toiseksi alaluokaksi muodostui byrokratia. 

 

Byrokratia voidaan nähdä Bournen ja Jenkinsin (2013) luokittelun mukaisesti nähdä selkeästi 

organisaatioon juurtuneena ja kollektiivisena rakenteena, joka on omiaan aiheuttamaan 

johtamiskuilua organisaation arvojen välille.  

 

Vaikka osa byrokraattisuudesta tulee ulkoisista tekijöistä, haastateltavien mukaan myös organisaation 

sisäisiä prosesseja voitaisiin yksinkertaistaa ja vähentää turhaa byrokratiaa. Haastateltavien mielestä 

suuri byrokratian määrä on ristiriidassa esimerkiksi organisaation virallisista arvoista avoimuuden ja 

luottamuksen kanssa.  Byrokratialla enemmänkin henkilöstölle viestitään luottamuksen vähyydestä, 

jolloin toimintatapoihin ja rakenteisiin kuuluvat esimerkiksi jatkuva tarkistaminen. Byrokratian 

nähtiin olevan ristiriidassa myös organisaatiosta ulospäin annetun, hyvinkin ketterän kuvan suhteen. 

Byrokraattisuus ei välttämättä näyttäydy organisaatioista ulospäin asiakkaiden suuntaan, mutta 

vaikuttaa kuitenkin sisäisiin toimintatapoihin.  
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Kyllähän ne näkyvät kaikessa suunnitelmissa läpi linjan mitä me tehdään ja kaikessa työssä, mutta 

sitten ne eivät ehkä ihan ulotu aina oikeasti sinne arjen tasolle H7 

 

Haastatteluaineiston pohjalta strategian jalkautus ei ole onnistunut niin hyvin, kuin se olisi 

henkilöstön näkemysten mukaan voinut onnistua. Osa haastateltavista kertoi käyneensä strategiaa 

ryhmätasolla läpi yksityiskohtaisemmin ja soveltaen sitä juuri sillä tapaa, kuin he ryhmässä strategian 

ja sitä myötä myös arvot ovat ymmärtäneet. Haastateltavien keskuudessa nousikin esiin huoli siitä, 

ovatko kaikki ryhmät ymmärtäneet strategian samalla tavalla vai ohjaako ryhmät toimintaansa 

parhaaksi katsomallaan tavalla, hieman eri suuntiin. Arvojen kerrottiin näkyvän organisaation 

suunnitelmissa läpi linjan, mutta niiden ei nähty ulottuvan täysin arjen tasolle. Henkilöstö ei 

välttämättä ulkoa muista organisaation arvoja, mutta keskustelun myötä ne aina kuitenkin nousevat 

mieleen. Johtamiskuilun kolmanneksi alaluokaksi muodostui siis strategian jalkautus. 

 

Strategian jalkautukseen liittyy vahvasti myös se, kuinka henkilöstö ei kykene täysin tunnistamaan 

strategian mukaisia arvoja organisaation päivittäisessä toiminnassa. Esimerkiksi yksi haastateltavista 

kertoi, kuinka fuusion jälkeen arvot kyllä ymmärrettiin, mutta arvojen syventäminen jäi 

organisaatiossa puolitiehen. Strategian jalkautus voidaan teoreettisen viitekehyksen mukaan nähdä 

arvojen tasojen mukaan kollektiivisena. Puolestaan suuntana itse strategia nähdään tulevaisuuteen 

suunnattuna ja aiottuna, mutta jalkautusprosessin voidaan nähdä kuvastavan juurtunutta 

toimintatapaa, joka ei välttämättä parhaalla mahdollisella tavalla tue itse strategiaa.  

 

Mielenkiintoisena huomiona johtamiskuilun yhteenvetoon voidaan mainita kaikkien johtamistyylien, 

toimintatapojen sekä rakenteisiin liittyvien tekijöiden sijaitsevan organisaation juurtuneella tasolla ja 

itse strategian puolestaan tulevaisuuteen suuntautuneena. Tämä luo organisaatioon väistämättä kitkaa, 

sillä viralliset arvot voidaan Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan nähdä aiottuina, tulevaisuuteen 

suuntautuvina arvoina. Johtamiskuiluun vaikuttavat tekijät ovat siis tutkimuksen aineiston rajausten 

puitteissa ristiriidassa erityisesti arvojen suuntauksen seurauksena. Vaikka viralliset arvot voidaan 

nähdä aiottuina, tulevaisuuteen suuntautuvina arvoina, ovat niihin vaikuttavat tekijät syvälle 

organisaatioon, sen toimintatapoihin ja rakenteisiin juurtuneita, ja voivat aiheuttaa merkittävän 

ristiriidan nykyisten toimintatapojen sekä tulevaisuuden suunnitelmien välille.  

 

Yhteenvetona johtamiskuilun osalta alaluokissa korostuvat erityisesti organisaation rakenteet sekä 

johtamistyylit. Jäykät, jopa byrokraattiset rakenteet organisaatiossa sekä alhaalta ylös johtaminen 

eivät välttämättä tue parhaalla mahdollisella tavalla organisaation virallisia arvoja, eikä tulevaisuuden 
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aiottuja arvoja. Strategian jalkautus puolestaan osoittaa käytännössä, kuinka nämä tekijät 

kompuroivat organisaation toimintatavoissa. 

 

5.3 Odotuskuilu 

 

Kolmas yläluokka eli odotuskuilu kuvaa Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan tilannetta, jolloin 

organisaation aiottujen sekä organisaation juurtuneiden arvojen välillä on ristiriitaa. Odotuskuilu voi 

syntyä organisaatioon erilaisista tekijöistä johtuen. Esimerkiksi Greenwood ja Hinings (1988) 

esittävät näkemyksen, jonka mukaan isot muutosprosessit voivat aiheuttaa organisaatioon tilanteen, 

jolloin vanhat arvot korvataan täysin uusilla arvoilla ja aiemmat käytänteisiin upotetut arvot ja 

tulevaisuuteen suuntautuvat arvot ovat keskenään ristiriidassa. Odotuskuilussa on siis kyse kuilun 

muodostumisesta organisaation aiottujen ja juurtuneiden arvojen välille. Bourne ja Jenkins (2013) 

esittävät, että organisaation heikko suorituskyky johtaa uusien ja vaihtoehtoisten arvojen etsimiseen. 

Jos uudet arvot otetaan organisaatiossa käyttöön, odotuskuilu syntyy aiottujen ja juurtuneiden arvojen 

välille.  

 

Kuviossa 6 on havainnollistettu odotuskuilun muodostumista arvojen suuntien välille. Tarkemmin 

arvot ollaan Bournen ja Jenkinsin (2013) yhdistetty niin, että jaetut ja ominaiset arvot muodostavat 

oman kokonaisuutensa ja puolestaan viralliset sekä pyrkimykselliset arvot muodostavat oman 

kokonaisuutensa ja näiden kahden kokonaisuuden välille syntyy odotuskuilu.  

 

 

Kuvio 7. Odotuskuilu (Bourne & Jenkins 2013, 505). 



 

 42 

Seuraavaksi käydään tarkemmin läpi organisaation odotuskuiluun vaikuttavia tekijöitä tutkimuksen 

aineiston pohjalta. Analyysin lopputulemana odotuskuilulle muodostui yhteensä kolme erillistä 

alaluokkaa.  

 

Fuusion aikaan oli kaksi hyvin erilaista yrityskulttuuria. H8 

 

Täysin eri lähtökulttuurisia ne yhtiöt. H1 

 

Organisaatio oli käynyt läpi ison organisaatiomuutoksen, fuusion. Vaikka fuusiosta oli kulunut jo 

reilusti aikaa ja organisaatioon oli sen jälkeen tullut uusia ihmisiä, jotka eivät olleet työskennelleet 

kummassakaan taustayhtiöistä, kuitenkin haastatteluissa edelleen nousi esiin fuusion jättämät jäljet 

organisaatioon. Fuusio nousi esiin jokaisessa haastattelussa, riippumatta siitä, oliko haastateltava itse 

ollut organisaatiossa töissä fuusion aikaan. Haastatteluissa korostui erityisesti se, kuinka kaksi 

edellistä yhtiötä olivat samasta toimialasta huolimatta hyvinkin erikulttuurisia jo johtamistyyleistä 

lähtien.  

 

Haastateltavat kertoivat fuusion näkyvän edelleen esimerkiksi puheissa lounastauoilla tai 

käytäväkeskusteluna sekä joissakin ihmisten toimintatapoihin liittyvissä asioissa. Haastateltavat 

ilmaisivat fuusion olleen joillekin yksiköille melko rankka kokemus ja vieneen paljon henkilöstön 

voimavaroja. Fuusion jälkeistä aikaa kuvattiin myös sellaiseksi, jolloin ihmiset keskittyivät paljon 

omaan konkreettiseen työhönsä, esimerkiksi erilaisiin käytännön asioihin, eikä energiaa siinä 

vaiheessa riittänyt enää erityisesti organisaation arvojen pohtimiseen. Odotuskuilun ensimmäisenä 

alaluokkana on siis fuusio. 

 

Fuusio alaluokkana on mielenkiintoinen, sillä sitä voi teorian pohjalta tulkita monipuolisesti. Ensiksi 

fuusio voidaan teorian pohjalta nähdä tulevaisuuteen suuntautuneena, aiottuna ja tavoiteltuna tilana. 

Arvojen tasojen näkökulmasta tarkastellessa fuusio sijoittuu puolestaan kollektiiviselle tasolle, sillä 

fuusio vaikuttaa kollektiivisesti niin kahteen taustayhtiöön kuin fuusion myötä lopputuloksena 

syntyvään uuden yhtiön kokonaisuuteen. Juuri kaksi erillistä taustayhtiötä tekevät fuusiosta 

mielenkiintoisen, sillä silloin molempien taustayhtiöiden aikaisemmat yrityskulttuurit ja arvot 

voidaan nähdä juurtuneina, mutta toisistaan erillisinä tekijöinä ja uusi, fuusion myötä syntynyt 

organisaatio puolestaan aiottuna tulevaisuuteen suuntautuneena lopputuloksena. Samanaikaisesti 

taustayhtiöiden välillä on voinut olla siis kuilu kahden erilaisten juurtuneiden arvojen välillä, sillä 

taustayhtiöt ovat yrityskulttuureiltaan eronnut toisistaan. Kuitenkin, samaan aikaan molemmissa 
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taustayhtiöissä on koettu kuilua myös nykyisen yhtiön sekä tulevan uuden yhtiön välillä, jolloin 

odotuskuilu asettuu juurtuneiden ja aiottujen arvojen välille.  

 

Fuusio on ollut organisaation arvojen muodostumisessa tärkeänä merkkipaaluna, sillä fuusion myötä 

uudelle yhtiölle määriteltiin luonnollisesti täysin uudet arvot. Kuten jo teoriapohjasta nousee esiin, 

organisaatiota koskevat isot muutokset voivat olla omiaan vaikuttamaan odotuskuilun syntymiseen 

(Greenwood & Hinings, 1988). Fuusion voidaan tutkimuksen aineiston perusteella nähdä vaikuttavan 

organisaation arvoihin joko positiivisesti tai negatiivisesti. Suurin osa fuusioon liittyneistä 

kommenteista liittyi siihen, kuinka taustayhtiöt vielä näkyvät ja kuuluvat organisaation toiminnassa. 

Erityisesti parina ensimmäisenä vuonna taustayhtiöt olivat luonnollisesti ollut enemmän 

huomattavissa organisaation päivittäisessä arjessa, jonka omalta osaltaan kuvastaa 

organisaatiomuutokseen liittyvää prosessia.  

 

Haastateltavat kertoivat ihmisten reagoivan organisaatiomuutokseen hyvin eri tavoin, joten myös 

fuusion jälkeiseen aikaan on mahtunut monenlaista suhtautumista uuteen organisaatioon. Yksi 

haastateltavista koki fuusion positiivisena asiana, jolloin kaikki vanha saadaan pyyhittyä pois ja 

voidaan aloittaa puhtaalta pöydältä täysin uutena yhtiönä. Osa haastateltavista taas kertoi kuullensa 

fuusion aiheuttavan melko paljon kipuilua eripuolilla organisaatiota, mutta eivät erityisemmin 

korostaneet itse kipuilleensa fuusion vuoksi.  

 

Organisaation asia on minun asiani, on mulle aina ollut vähän kysymysmerkki, että miten sitä 

tulkitaan. H7 

 

Organisaation asia on minun asiani, se on jotenkin abstrakti. H6 

 

Haastateltavat kuvasivat osaa organisaation arvoista hankalaksi tulkittavaksi ja melko abstrakteiksi. 

Erityisesti aineistosta nousee esiin arvo ”organisaation asia on minun asiani”, jonka osa 

haastateltavista kuvasivat vaikeatulkintaisimmaksi. Näin ollen toiseksi alaluokaksi muodostui 

arvojen epämääräisyys.  

 

Arvojen epämääräisyys voidaan nähdä yksilöllisenä tekijänä, sillä jokainen organisaation jäsen 

tulkitsee organisaation virallisia arvoja omien näkemystensä puitteissa. Arvojen suuntauksen osalta 

epämääräisyys voidaan puolestaan tulkita juurtuneeksi, sillä henkilöstö on muodostanut arvoista omat 

näkemyksensä, joita arvojen epämääräisyyden jatkuvuus ylläpitää niin kauan, kunnes henkilöt saavat 
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omien näkemystensä tilalle selityksen siitä, miten arvoja tulisi tulkita ja mitä arvoilla konkreettisesti 

tarkoitetaan. Siihen asti organisaation jäsenet tulkitsevat arvoja omien näkemystensä varassa.  

 

Kun kaikki arvot eivät ole henkilöstölle täysin selvät, voi niistä muodostua tulkintaongelmia, joka 

puolestaan vaikuttaa siihen, ettei arvoja osata tunnistaa jokapäiväisessä toiminnassa. Arvojen 

epämääräisyyden voidaan nähdä olevan seurausta arvojen yleisestä tasosta, jota voidaan helposti 

tulkita sananhelinäksi tai yläpilveksi.  On kuitenkin haastavaa saada arvoista riittävän konkreettiset, 

mutta kuitenkin sen verran yleiset, että jokaisella organisaation henkilöllä on mahdollisuus soveltaa 

niitä työhönsä.  

 

Meillä on hieno brändi ja brändityö on tehty hienosti, mutta ihmiset eivät ole pysyneet brändin 

perässä H7 

 

Organisaatiollamme on vahva brändi, mitä halutaan olla ulospäin H5 

 

Haastatteluissa monet kuvasivat uuden organisaation brändiä nuorekkaaksi, eloisaksi sekä upeaksi. 

Brändin kerrottiin välittyvän asiakkaille hyvin ja esimerkiksi organisaation logoa kuvattiin hyvin 

brändinmukaiseksi ja kivaksi. Brändityön sanottiin olevan tehty todella hyvin ja henkilöstön mukaan 

organisaatio nousikin nopeasti kahden ison toimijan rinnalle kakkosvaihtoehdoksi. Brändityön ohella 

ihmiset eivät kuitenkaan pysyneet samassa tahdissa brändin kehityksen kanssa, sillä iso muutos 

kahdesta erillisestä organisaatiosta yhdeksi uudeksi organisaatioksi oli osalle ihmisistä todella raskas 

ja energiaa vievä muutos. Toisin sanoen, brändityö lähti nopeasti nousuun ja kehittyi, mutta elävässä 

elämässä ihmiset eivät tulleetkaan yhtä nopeasti mukaan esimerkiksi organisaatiokulttuuriin 

liittyvissä tekijöissä.  

 

Odotuskuilun kolmantena alaluokkana voidaan näin ollen nähdä brändi. Teoriapohjaan asettuen 

brändi voidaan nähdä kollektiivisena tasona sekä suuntaukseltaan aiottuna ja tavoiteltavana. 

Brändityö on jatkumo, jota työstetään jatkuvasti toivotun tulevaisuuden suuntaisesti. Mahdollisesti 

koko organisaation läpi lyöneen brändin voisi teoriapohjassa sijoittaa myös juurtuneelle tasolle, joka 

todennäköisesti edellyttäisi sitä, että organisaatiossa vallitsisi jo aiemmin läpikäyty arvojen korkea 

yhdenmukaisuus. Brändin voitaisiin myös nähdä olevan samanaikaisesti sekä juurtunut että aiottu, 

tulevaisuuteen suuntautuva. Esimerkiksi brändilähtöisyys, brändin merkityksen ymmärtäminen ja 

siihen liittyvien toimintatapojen tulisi olla organisaatiossa vahvat, organisaatioon juurtuneet, mutta 

itse brändin tulisi olla tulevaisuuteen suuntautunut. Toisin sanoen, perusteet brändityölle tulisi olla 
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juurtuneita organisaatioon, jotta itse organisaation brändiä pystyttäisiin yhteistyössä kehittämään 

jatkuvasti eteenpäin.  

 

Brändin ja brändityön myötä esiin nousee näkemys siitä, kuinka todella organisaation arvojen tasojen 

välille voi muodostua kuilua. Organisaation viralliset arvot tukevat brändiä ja ovat samalla osa 

organisaation brändiä. Myös pyrkimykselliset arvot luonnollisesti kulkevat linjassa brändin kanssa, 

sillä brändiin liittyy vahva liitos tulevaisuuteen. Mahdollinen sudenkuoppa ja sitä myötä muodostuva 

odotuskuilu kuitenkin piilee siinä, saadaanko organisaation jäsenet mukaan brändin mukaiseen 

ajattelutapaan. 

 

Yhteenvetona odotuskuilun alaluokista voidaan todeta, kuinka kuilun nähdään tulosten itseasiassa 

esiintyvän myös laajemmin kuin Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämän mukaisesti. Esimerkiksi 

fuusioituminen lisää odotuskuilua arvojen muotojen tasojen välille, pelkän suuntauksen sijaan. 

 

5.4 Epäjärjestyksen kuilu 

 

Neljäntenä ja viimeisenä pääluokkana tutkimuksessa on epäjärjestyksen kuilu, jolloin kuilu sijaitsee 

johtamiskuilun tapaisesti organisaation arvojen tasojen välillä (Bourne & Jenkins, 2013). 

Johtamiskuilusta epäjärjestyksen kuilu kuitenkin eroaa, sillä epäjärjestyksen kuilussa arvot 

jakautuvat tasaisemmin. Epäjärjestyksen kuilussa ensimmäisen yhdenmukaisen kokonaisuuden 

muodostavat viralliset sekä ominaiset arvot, jotka voidaan nähdä kollektiivisina. Toisen 

yhdenmukaisen kokonaisuuden puolestaan muodostavat jaetut ja pyrkimykselliset arvot, jotka 

edustavat Bournen ja Jenkinsin (2013) mukaan arvojen yksilöllistä tasoa. Näiden kahden 

kokonaisuuden välillä voi vallita ristiriitoja, jotka muodostavat epäjärjestyksen kuilun. Kuviossa 7 on 

havainnollistettu tätä kuilua. Seuraavaksi lähestytään epäjärjestyksen kuilua tarkemmin neljän 

erillisen alaluokan kautta.  

 

 



 

 46 

 

Kuvio 8. Epäjärjestyksen kuilu (Bourne & Jenkins 2013, 505). 

 

Erilaisuus näkyy, kun ihmiset ovat erilaisia, mutta ei siitä haittaa ole, päinvastoin H3 

 

Mun tiimissä on tosi paljon työhönsä sitoutuneita ihmisiä, me ollaan aika erilaisia ihmisiä, tosi eri 

persoonia H5 

 

Kysyttäessä haastateltavilta, kuinka isossa organisaatiossa ihmisten henkilökohtaiset arvot nousevat 

esiin, monet haastateltavista eivät korostaneet yksittäisten ihmisten arvoja, vaan näkivät enemmänkin 

ihmisten persoonatyyppien näkyvän organisaatiossa.  

 

Haastateltavat kertoivat omassa tiimissä ihmisten esimerkiksi olevan hyvinkin työhön sitoutuneita, 

mutta erilaisuus korostuu ihmisten persoonissa. Erilaisia persoonatyyppejä ei suinkaan pidetty 

haastatteluissa huonona asiana, vaan esimerkiksi sisäistä organisaatiomuutosta suunnitellessa 

erilaisuus nähtiin hyvänä asiana. Erilaiset persoonatyypit tuovat organisaatioon lisää eloisuutta, 

uudenlaisia näkökulmia sekä helpottaa esimerkiksi työtehtävien jaossa, kun ihmiset haluavat tehdä 

erityylisiä tehtäviä. Tällöin tehtävien uudelleenorganisointi helpottuu. Epäjärjestyksen kuilun 

ensimmäiseksi alaluokaksi muodostui näin ollen persoonatyypit.  

 

Persoonatyypit voidaan sijoittaa teoreettisessa viitekehyksessä arvojen tasolla yksilölliseksi, sillä 

jokainen ihminen tuo organisaatioon mukanaan oman persoonatyyppinsä. Yhdessä kaikki 

organisaation jäsenten persoonatyypit muodostavat puolestaan kokonaisuuden, jolla voidaan nähdä 

olevan suuri merkitys siihen, millainen kulttuuri organisaation muodostuu. Persoonatyypit sijoittuvat 
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hyvin lähelle organisaatiossa jaettuja arvoja, jotka nähdään niinä organisaation jäsenten 

henkilökohtaisina arvoina, jotka he yhdessä jakavat. (Bourne & Jenkins, 2013.) Persoonatyypeillä 

voidaan nähdä olevan yhteys siis jaettuihin arvoihin. Suuntauksena persoonatyypit asettuvat 

puolestaan juurtuneelle tasolle. Se, kuinka merkittävästi persoonatyypit vaikuttavat epäjärjestyksen 

kuilun syntymiseen, vaihtelee varmasti organisaatiotasolla paljon. Persoonatyyppien ollessa 

suhteellisen juurtuneita tekijöitä, ohjaavat ne ihmisiä työelämässä päätymään töihin heidän 

persoonalleen sopivaan organisaatioon. Kuitenkin, oman persoonan ja organisaatiokulttuurin välisen 

ristiriidan voi huomata vasta ajan myötä organisaatiossa työskennellessään. Myös se, kuinka 

hyväksyvä sekä erilaiset ihmiset huomioiva organisaation kulttuuri on, vaikuttaa siihen, kuinka hyvin 

erilaiset persoonatyypit voivat työskennellä organisaatiossa keskenään. Kuten haastatteluaineistosta 

nousi ilmi, erilaiset persoonatyypit voidaan nähdä myös rikkautena, eikä vain epäjärjestyksen kuilua 

aiheuttavana ja ylläpitävänä tekijänä.  

 

Tämä siiloutuminen, se on kirosana täällä, niin se on todellisuutta kuitenkin vielä H7   

 

Ryhmät ovat erilaisia ja kehitettävää riittää siinä, että toimintatavat olisivat enemmän yhteisiä H2 

 

Sen kuulee usein muiden sanovan, että muuallakin huomaa meidän hyvän yhteishengen, se ehkä 

näkyy ulospäin, ehkä ihan kaikissa tiimeissä ei yhtä tiivis tunnelma oo, niin kuin meillä on. H3 

 

Lähes jokainen haastateltavista osasi kertoa omasta ryhmästään juuri heidän ryhmälle ominaisen 

piirteen tai toimintatavan, jonkin asian, mikä heidän ryhmän erottaa muista ryhmistä. Haastatteluissa 

läpi linjan korostui se, kuinka osassa ryhmissä lähestytään asioita ryhmän omat tavoitteet edellä, eikä 

esimerkiksi koko organisaation kokonaishyötyä ajatellen. Tällöin haastateltavat kyseenalaistivat 

esimerkiksi organisaation virallisen arvon, organisaation asia on minun asiani. Monet haastateltavista 

näkivät oman ryhmän toiminta-alueen erittäin spesifinä ja korostivat organisaation strategian 

tärkeyttä juuri heidän ryhmän kannalta. Osa ryhmistä oli tehnyt ryhmän sisäisen mission, jota 

organisaation strategian tavoitteiden toteutumisen lisäksi seurattiin. Haastatteluiden perusteella 

monessa organisaation ryhmässä korostui me-henki, mutta tämä sama me-henki ei niinkään päässyt 

valloilleen ryhmien välillä, läpi organisaation.  

 

Sama arvo nousi esiin haastatteluissa myös yksittäisten ihmisten kohdalla. Yksi haastateltavista 

kuvailikin organisaatiosta löytyvän vielä kiitettävän paljon ”korpisotureita”, eli henkilöitymistä 

tietyissä asioissa. Kuitenkin organisaation arvoissa korostuu enemmän yhteistyö ja koko 
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organisaation yhteisen edun tavoitteleminen. Näin ollen epäjärjestyksen kuilun toiseksi alaluokaksi 

muodostui siiloutuminen. 

 

Siiloutuminen on tämän tutkimuksen aineiston perusteella melko hankala sijoittaa joko 

kollektiiviselle tai yksilölliselle tasolle. Kuten aineistosta nousi esiin, siiloutumista voi 

organisaatiossa tapahtua niin ryhmätasolla kuin yksilötasollakin. Ajatellessa siiloutumista 

ryhmätason tekijänä, tällöin se on luontevaa sijoittaa kollektiiviselle tasolle. Puolestaan lähestyessä 

siiloutumista yksittäisten henkilöiden näkökulmasta, se sijouttuu paremmin yksilölliselle tasolle. 

Näin ollen aineiston pohjalta voidaan todeta siiloutumista tapahtuvan kummallakin tasolla. Suunnan 

mukaan siiloutuminen kuitenkin molemmissa näkökulmissa asettuu juurtuneelle tasolle. Aiottuna 

tasona voitaisiin nähdä enemmänkin yhteistyö sekä yhteinen päämäärä, mutta siiloutuminen 

juurtuneena tekijänä aiheuttaa ristiriitaa tämän aiotun arvon toteutumiselle.  

 

Siiloutumista ei kuitenkaan voi lähestyä vain epäjärjestyksen kuilua aiheuttavana tekijänä, vaan on 

ymmärrettävä, että organisaatiorakenteessa, jossa työskennellään erillisissä ryhmissä tai tiimeissä, 

siiloutumista luonnollisesti jonkin verran tapahtuu. Ryhmien sisällä kasvavaa me-henkeä ei voi nähdä 

negatiivisessa valossa, ellei se rajoita koko organisaation yhteisiin tavoitteisiin pääsemistä sekä 

organisaation yhteistä päämäärää tai ole organisaation virallisten arvojen kanssa ristiriidassa. Tietyssä 

määrin pieni ryhmien välinen siiloutumien voi tuoda jopa lisäpotkua organisaation virallisten arvojen 

toteutumiseen käytännön tasolla. Kun arvot jalkautetaan hyvin koko organisaatioon, on luonnollista, 

että ryhmissä niitä toteutetaan juuri ryhmälle sopivalla tavalla, unohtamatta kuitenkaan koko 

organisaation yhteistä päämäärää.  

 

Mähän peilaan tietysti siihen mun työhöni, niin mietin koko ajan siinä työssäni, että jos teen 

päätöksen, että onko se lainmukainen. H6 

 

Haastateltavien oli vaikea irtaantua haastatteluiden aikana omasta ammatistaan ja tarkastella 

organisaatiota ilman ikään kuin oman ammatin päälle liimaamia silmälaseja. Näin ollen alaluokaksi 

muodostui siis ammatilliset diskurssit.  

 

Ammatilliset diskurssit sijoittuvat Bournen ja Jenkinsin (2013) luokittelun mukaan suunnaltaan 

juurtuneiksi ja tasoiltaan yksilöllisiksi. Juurtunut ajattelutapa voi nousta esiin jo aiemminkin 

tutkimuksessa esiin nousseen professionaalisen ajattelutavan kautta. Asiantuntijatehtävissä toimiva 

henkilö on usein niin syvällä omassa tietämyksessään, että oman spesifin asiantuntijuuden ja ammatin 
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riisuminen tarkastelun ajaksi voi olla hankalaa. Tasoltaan ammatilliset diskurssit luokitellaan 

yksilölliseksi, sillä jokainen henkilö tuo esiin puheissaan omaa asiantuntijuuttaan sekä ammatillista 

suuntautumistaan. Toki on myös mahdollista lähestyä ammatillisia diskursseja ammattiryhmittäin, 

jolloin jokainen ammattiryhmä muodostaisi oman kokonaisuutensa ja näin ollen sijoittuisi 

enemmänkin kollektiiviselle tasolle Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemyksessä.  

 

Emme varmasti jaa kaikkia samoja arvoja, mutta ihmisethän ovat sitten ihmisiä ja jokaisella on 

omassa elämässä arvoja, mutta se on sitten taas sitä muuta elämää H1 

 

Arvot on jotenkin hankala termi, mä en hirveen vahvasti liitä niitä siihen organisaatioon, enemmän 

viittaa mulle siihen vapaa-aikaan ja oman elämän arvoihin H5 

 

Työtä tehdään ja sitten työpäivän jälkeen on sitten oma vapaa-aika mitä kukakin tekeekään, en mä 

tiedä miten ne ihmisten omat arvot täällä näkyy H8 

 

Vaikka jokainen haastateltavista koki omien arvojensa sopivan hyvin organisaatioon ja sen arvoihin, 

aineistosta nousi kuitenkin esiin mielenkiintoinen ilmiö. Useat haastateltavista eivät tunnistaneet 

muiden ihmisten henkilökohtaisten arvojen merkitystä organisaation arvojen kokonaisuuden 

palasena. Yksilöiden henkilökohtaisia arvoja kuvattiin enemmän vapaa-aikaan kuin työelämään 

kuuluviksi, sekä myös omia arvoja saatettiin lähestyä enemmän vapaa-ajan kautta kuin 

organisaatioon kytkeytyvänä tekijänä. Vaikka haastatteluissa nousi esiin, kuinka organisaatiossa 

monet henkilöt pitivät tärkeänä työelämän ja vapaa-ajan yhteensovittamista, yllätyksenä kuitenkin 

monet erottivat työorganisaation arvot täysin henkilökohtaisista arvoista. Näin ollen epäjärjestyksen 

kuilun neljänneksi ja viimeiseksi alaluokaksi muodostui arvorationalismi.  

 

Teoriapohjan valossa arvorationalismi näyttäytyy suunnaltaan juurtuneena sekä tasoltaan 

yksilöllisenä tekijänä. On erittäin vaikeaa määritellä tiettyjä tekijöitä, josta arvorationalismin 

kaltainen ajattelutapa nousee esiin yksilöillä.  

 

Arvorationalismi itsessään ei edistä Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä siitä, kuinka 

organisaation arvot tulisi nähdä laajana kokonaisuutena, eikä vain yksinkertaisesti organisaation 

virallisina arvoina. Arvorationalismi voidaan nähdä hyvinkin päinvastaisena ajattelutapana Bournen 

ja Jenkinsin (2013) näkemykseen. Aineiston perusteella arvorationalismin mukaisesti organisaation 

jäsenistön omat arvot eivät näkyisi organisaation toiminnassa, vaan organisaation toiminnassa 
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näkyvät arvot olisivat vain virallisesti määritellyt arvot. Tämän näkemyksen perusteella jokainen 

henkilö siis töihin tullessaan unohtaisi oman arvomaailmansa ja toimisi vain organisaation virallisten 

arvojen mukaisesti. Arvorationalismin käsitteen esiinnousu aineistosta on mielenkiintoista, sillä sen 

voi nähdä olevan varsin ristiriidassa aineiston tulokseen siitä, että jokainen haastateltavista koki 

omien arvojensa sopivan organisaatioon hyvin. Toisaalta, arvorationalismia voisi selittää puolestaan 

arvojen yhdenmukaisuuden alaluokkana esiintynyt näkemys siitä, kuinka alalle ajautuu 

samankaltaisia ihmisiä. Jos organisaatiossa työskentelee tämän näkemyksen mukaan vain alalle 

tyypillisiä ihmisiä, jotka jakavat täysin samat arvot, voi silloin arvorationalismin piirteitä nousta esiin, 

sillä ihmisten henkilökohtaiset arvot täsmäävät täysin organisaation arvoihin, eikä arvoja tule silloin 

laajemmin pohdittua. 

 

Yhteenvetona voidaan aineiston pohjalta tunnistaa kohdeorganisaatiossa vallitsevan jonkinlainen 

epäjärjestyksen kuilu. Tämän lisäksi aineiston myötä epäjärjestyksen kuilua voi esiintyä myös kahden 

erilaisen kollektiivisen kokonaisuuden välillä, joka tekee analyysista mielenkiintoista. Tämän 

tutkimuksen aineiston pohjalta olisi mahdotonta nähdä epäjärjestyksen syntyvän vain yksittäisten 

ihmisten arvonäkemysten seurauksena, vaan on otettava huomioon myös organisaation sisällä 

erilaisten ryhmien välillä syntyneet epäjärjestyksen kuilut 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

 

 

Tutkimuksen viimeisenä osiona ovat johtopäätökset sekä yhteenveto. Tämän osion tarkoituksena on 

vetää yhteen tutkimuksen tulokset sekä teoria, eli käydä vuoropuhelua teorian ja empirian välillä. 

Lisäksi osiossa käsitellään tutkimuksen rajoituksia sekä jatkotutkimushaasteita.  

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkiä ymmärtämään organisaation arvoja dynaamisena sekä 

jatkuvassa muutoksessa olevana ilmiönä ja löytää sen taustalla vaikuttavia konkreettisia tekijöitä. 

Tarkoituksena oli myös selvittää, miten henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät 

tätä dynaamisuutta ja näin ollen saavuttaa syvällisempi näkemys tutkittavasta ilmiöstä. Tulos-osiossa 

esitellyt aineistosta nostetut alaluokat toimivat näinä konkreettisina tekijöinä, jotka vaikuttavat 

organisaation arvojen dynaamisuuden taustalla tämän tutkimuksen valossa. Alaluokat ovat koottu 

suoraan henkilöstön näkemyksistä ja näin ollen vastaavatkin tämän tutkimuksen ensimmäiseen 

tutkimuskysymykseen. Seuraavaksi syvennytään vielä tarkemmin tutkimuksen toiseen 

tutkimuskysymykseen eli siihen, kuinka nämä konkreettiset tekijät ilmentävät arvojen dynaamisuutta 

Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämässä arvon muotojen viitekehyksessä.  

 

Tutkimuksen tulosten perusteella alaluokista on nostettavissa esiin neljä arvojen dynaamisuuteen 

omalla tavalla vaikuttavaa kokonaisuutta. Nämä neljä kokonaisuutta kuvaavat arvojen dynaamisuutta 

laajemmassa kontekstissa ja tuovat esiin arvojen dynaamisuuden piirteitä. Seuraavaksi tarkastellaan 

jokaista kokonaisuutta tarkemmin.  

 

6.1 Arvot työelämää ohjaavana voimana 

 

Tutkielman teoreettisena viitekehyksenä toimi Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämä arvon muotojen 

viitekehys sekä niiden välinen dynaamisuus. Bourne ja Jenkins (2013) kuvastavat dynaamisuutta 

neljän erillisen kokonaisuuden kautta, joita ovat arvojen voimakas yhdenmukaisuus, epäjärjestyksen 

kuilu, johtamiskuilu sekä odotuskuilu. Mallissa ei kuitenkaan erityisesti oteta kantaa 

professionaalisuuden käsitteeseen arvoja ohjaavana tekijänä. Puolestaan tämän tutkimuksen tulosten 

valossa professionaalisuudella voidaan nähdä olevan merkitystä arvojen voimakkaan 

yhdenmukaisuuden syntymiseen erilaisilla toimialoilla ja organisaatioissa. Professionaalisuus tuo 

Bournen ja Jenkinsin (2013) malliin ikään kuin yhden kerroksen lisää, joka tukee arvojen 
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dynaamisuuden tutkimista spesifeillä aloilla, jolloin näiden alojen erityispiirteitä voisi tuoda mukaan 

dynaamisuuden tarkasteluun.  

 

Vaikka arvot ovat vaikeasti määriteltävä ja abstraktilta tuntuva käsite, ohjaavat ne kuitenkin 

väistämättä elämäämme niin vapaa-ajalla kuin työelämässä (Puohiniemi, 2003; Arieli ym. 2019). 

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella arvot voidaankin nähdä yhtenä työelämää ohjaavista 

voimista. Arvot eivät kuitenkaan työelämässä ohjaa pelkästään yksilöitä organisaatiosta toiseen, vaan 

arvojen voidaan nähdä ohjaavan työelämää laajemminkin, tämän tutkimuksen tulosten perusteella 

tarkemmin kolmesta eri näkökulmasta käsin. Ensiksi, arvot ohjaavat yksilöitä kohti itselleen sopivaa 

ammattia, jolloin yksilön ammatillisia kiinnostuksen kohteita voidaan pitää ensimmäisenä arvojen 

työelämää ohjaavana näkökulmana (Arieli ym. 2019). Tämä johtaa väistämättä tilanteeseen, jossa 

tietylle toimialalle hakeutuu samanlaisia ammatillisen kiinnostuksen omaavia ihmisiä, ja alalle 

muodostuu ikään kuin omanlaisensa stigma tietynlaisista, alalle tyypillisistä ihmisistä (Rostila ym. 

2011). Toimiala nähdäänkin tämän tutkimuksen tulosten perusteella seuraavana mahdollisena 

näkökulmana, jonka kautta arvojen työelämää ohjaavaa voimaa voidaan tarkastella. Loppujen lopuksi 

eri toimialoille on muodostunut organisaatioita, joiden henkilöstöllä voidaan nähdä olevan 

samanlainen ja toisiaan yhdistävä arvomaailma. Näin ollen kolmantena näkökulmana, josta arvojen 

ohjaavaa voimaa voidaan lähestyä, on organisaatiot.  

 

Edellä esitetyn mukaan arvojen työelämää ohjaava vaikutus voi johtaa tilanteeseen, jolloin Bournen 

ja Jenkinsin (2013) esittämä arvojen voimakas yhdenmukaisuus toimialoilla ja sekä organisaatiossa 

korostuu. Tutkimuksen tulosten perusteella arvojen ohjaava vaikutus on nähtävissä niin yksilöllisellä 

kuin kollektiivisella tasolla. Arvoja työelämää ohjaavana voimana voisi kuvata ikään kuin 

eräänlaisena professionaalisuuden syklinä, jossa on mukana yksilöt henkilöstön edustajina, 

organisaatio sekä toimiala. Tutkimuksen tulosten perusteella arvot vaikuttavat työelämään ohjaavasti 

jokaisella näistä näkökulmista. Ensiksi ohjaten yksilöitä työskentelemään tietyllä toimialalla ja 

organisaatioita puolestaan vastaamaan toimialan yhteiskunnallisiin haasteisiin ja sitouttamaan 

henkilöstöä joko arvojen yhteensopivuudella tai johdon roolin avulla. Tämä professionaalisuuden 

sykli on esitetty myös kuviossa 9.  
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Kuvio 9. Professionaalisuuden sykli. 

 

Näkemystä professionaalisuuden syklistä tukee myös aikaisempi tutkimuskirjallisuus. Perinteisesti 

professionaalisuus on nähty työn organisoinnin ja työntekijöiden säätelemisen välineeksi sekä 

asiantuntijoiden että heidän asiakkaidensa eduksi (Evetts, 2011).  Yksi tunnettu professionaalisuutta 

kuvaava määritelmä on Freidsonin (2001) ideaalityyppiseen professionalismiin kuuluvat elementit, 

joita ovat: (1) Virallinen, käsitteisiin ja teorioihin perustuva tiedollinen sekä taidollinen kokonaisuus, 

(2) profession kontrolloima työnjako, (3) edellytys alan tutkinnosta, (4) alan oma yliopistotasoinen 

koulutus, joka osanaan tuottaa tutkimustietoa ja (5) asiantuntijoiden sitoutuminen alan työhön ja sitä 

tukeva ideologia ja arvot (Rostila ym. 2011, 145). Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan keskitytä 

määrittelemään professionalisuutta sen tarkemmin eri tutkijoiden näkemyksien perusteella, vaan 

pyritään ilmentämään, miten professionaalisuus näyttäytyy tulosten perusteella arvoihin 

kytkeytyneenä tekijänä niin henkilöstön, toimialan kuin organisaation näkökulmasta tarkasteltuna.  

 

Henkilöstön professionaalisuus näyttäytyy esimerkiksi työn autonomiana, jota henkilöstö toteuttaa 

niin organisaation kuin ammattiyhdistyksen sekä lainsäädännön asettamissa rajoissa. (Cruess & 

Cruess 1997, 1675). Evansin (2008) mukaan työntekijöillä on kyky määritellä oma työnsä sellaisten 

arvojen perusteella, jotka tukevat heidän henkilökohtaisia sekä profession kautta muodostunutta 

ideologiaa ja näin ollen vaikuttaa olennaisesti professionaalisen kulttuurin muodostumiseen 

organisaatiossa (Tapson, 2016). Professionaalisuuden näkökulmasta yksilön myös odotetaan saavan 

toimeentulonsa tarjoamalla palvelua yhteiskunnallisella tasolla oman asiantuntijuutensa alueella 

(Cruess & Cruess 1997, 1675).  
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Toimialan voidaan tämän tutkimuksen tulosten perusteella esittää edustavan yhtä professiota, joille 

tyypillistä on teoreettinen tieto ja taito, johon toimialan jäsenillä on yksinomainen kontrolli. 

Tyypillisesti tähän tietoon perustuvaa työtä ohjaavat ja organisoivat alojen yhdistykset, jotka nähdään 

riippumattomina valtiosta ja sen pääomasta. Professionaalisella toimialalla työskentelyyn vaaditaan 

usein yliopistotasoinen koulutus. (Cruess & Cruess 1997, 1675; Freidson, 2001.) Toimialalla voidaan 

nähdä vallitsevan tietynlainen professionaalinen kulttuuri, jolla viitataan esimerkiksi kollektiivisiin 

arvoihin sekä näkemyksiin, jotka ilmaisevat laatua ja yksilöiden toimintaa professionaalisuuden 

piirissä. Näitä voidaan pitää myös professionaalisuuden avaintekijöinä. (Tapson, 2016.)   

 

Professionaalisuuden näkökulmasta organisaatiossa korostuu kontrolli. Professionaalisessa 

organisaatiossa merkittävässä roolissa on henkilöstön ammattiauktoriteetti. Rakenteen puolesta 

professionaalisessa organisaatiossa toimii erillinen hallinto ja tukitoimet, jotka puolestaan tukevat 

asiantuntijoiden työtä esimerkiksi selvittämällä asiantuntijoiden välisiä ristiriitoja tai tarjoamalla 

erilaisia teknisiä ratkaisuja työhön. (Mintzberg, 1983.) Professionaalisuuden syklissä organisaatio 

voidaan siis nähdä merkittävänä kollektiivisena toimijana, jossa samanaikaisesti toteutuu kontrolli ja 

valvonta sekä asiantuntijoiden sitoutunut työskentely. Freidson (2001) kuitenkin esittää myös 

näkemyksen siitä, kuinka byrokraattinen johto voi luoda organisaatioon kulttuurin, joka heikentää 

professionaalisuutta.  

 

Professionaalisuuden sykliä ei kuitenkaan voida aina pitää vain ehjänä kokonaisuutena, joka 

väistämättä johtaa arvojen yhdenmukaisuuteen, vaan jo tulos-osiossa esitetyt alaluokat, eli arvojen 

muotojen taustalla vaikuttavat konkreettiset tekijät vaikuttavat sykliin ja sen toimintaan eri tavoin. 

Jos esimerkiksi organisaation arvot eivät täsmää yksilön henkilökohtaisten arvojen kanssa tai johdon 

rooli arvojen läpiviennissä epäonnistuu, vaihtuu näiden yhdenmukaisuutta korostavien tekijöiden 

vaikutus päälaelleen, jolloin esimerkiksi organisaation sisälle muodostuu mahdollisia arvojen 

muotojen välisiä kuiluja ja arvojen dynaamisuus korostuu. 

 

Tutkimuksen tulosten perusteella yksittäisinä esimerkkeinä arvojen työelämää ohjaavasta 

vaikutuksesta ja professionaalisuuden sykliin vaikuttavista tekijöistä voidaan nostaa Bournen ja 

Jenkinsin (2013) esittämän arvojen yhteensopivuuteen liitetyt alaluokat. Yksilöllisestä näkökulmasta 

lähestyttäessä henkilöt hakeutuvat Arielin ym. (2019) mukaan arvojen ohjaamina tietylle alalle, joka 

ajan kuluessa johtaa tilanteeseen, jossa tietyillä aloilla on tunnistettavissa tutkimuksen tuloksissakin 

esiin nousseet alalle tyypilliset ihmiset. Tätä tukee myös Tapsonin (2016) esittämä näkemys siitä, 

kuinka toimialalla vallitsee tietynlainen professionaalinen kulttuuri, johon sisältyy esimerkiksi 
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kollektiiviset arvot yksilöiden keskuudessa. Alalle tyypilliset ihmiset helposti siis jakavat 

samanlaisen kollektiivisen arvomaailman. Puolestaan Holtzhausen ja Fourie (2009) esittävät 

organisaation arvoilla olevan myös vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen ja kun työntekijät 

kokevat organisaation elävän arvojen mukaisesti, lisää se sitoutumisen tunnetta työntekijän ja 

organisaation välille. Tämän tutkimuksen tulosten valossa juuri omien henkilökohtaisten arvojen 

sopivuus organisaation arvoihin on yksi niistä tekijöistä, jotka tukevat yksilöiden organisaatiossa 

pysymistä sekä organisaation arvojen yhdenmukaisuutta. Yksilöiden henkilökohtaisten arvojen 

taustalla voidaan nähdä vaikuttavan jo aiemminkin mainitut oman alan ideologia ja kollektiiviset 

arvot, joita yksilöt työssään toteuttavat (Freidson, 2001). Tämän vuoksi organisaation arvojen 

tulisikin kulkea käsi kädessä alan ideologian sekä arvojen kanssa, jolloin henkilöstön olisi helppo 

sitoutua organisaatioon sekä sen arvoihin. Tästä näkökulmasta lähestyen organisaation arvomaailman 

ja henkilökohtaisten arvojen yhteensopivuus voidaan nähdä yhtenä ohjaavana tekijänä esimerkiksi 

henkilöstön vaihtuvuudelle organisaatioiden välillä.   

 

Tutkimuksen tuloksissa yhtenä merkittävänä nostona läpi haastattelujen nousi myös organisaation 

merkityksellisyys osana yhteiskuntaa. Tämä voidaan nähdä hyvinkin kollektiivisena sekä myös 

organisaation ulkopuolelta vaikuttavana arvopohjaisena työelämää ohjaavana tekijänä. Arvojen 

voidaan siis nähdä ohjaavan työelämää myös yhteiskunnalliselta tasolta käsin. Organisaation 

merkityksellisyydellä osana yhteiskuntaa voidaan nähdä liitoksia Bournen ja Jenkinsin (2013) 

näkemykseen, kuinka hyvin institutionaalisella kentällä sijaitsevat organisaatiot edustavat 

tyypillisesti pitkään säilyvää vakautta, joka on omiaan edistämään arvojen muotojen 

yhdenmukaisuutta. Yhteiskunnallinen taso näyttäytyy myös professionaalisuuden näkökulmasta jo 

lähtökohtaisena tekijänä, sillä yksilön odotetaan saavan toimeentulonsa tarjoamalla palvelua 

yhteiskunnallisessa tasolla oman asiantuntijuutensa kentällä. Tämän voidaan nähdä olevan yhtenä 

selittävänä tekijänä, jonka vuoksi organisaation merkityksellisyys osana yhteiskuntaa nähdään 

arvojen yhdenmukaisuuteen positiivisesti vaikuttavana tekijänä. Puolestaan organisaation sisällä 

arvoja ohjaavana tekijänä voidaan esimerkiksi nähdä toimitusjohtajan rooli. Bournen ja Jenkinsin 

(2013) mukaan johdolla on merkittävä rooli esimerkiksi organisaation tuloksesta sekä tavoitteiden 

toteutumisessa, jonka vuoksi on luonnollista, että toimitusjohtajan rooli nousee esiin myös 

arvokeskustelussa. Oli toimitusjohtajan rooli vahvassa asemassa henkilöstön keskuudessa sitten 

karisman, aseman tai profession vuoksi, tämän tutkimuksen tulokset osoittavat, että toimitusjohtajalla 

on merkityksellinen rooli siinä, kuinka viralliset arvot organisaatiossa toteutuvat ja näin ollen 

ohjaavat työelämää omalta osaltaan.  
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Kuten Puohiniemi (2003) esittää, jokaista organisaatiota ohjaavat jonkinlaiset arvot, riippumatta siitä, 

onko yritys määritellyt itselleen viralliset arvot vai ei. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan arvojen 

ohjaava voima vaikuttaa organisaatioihin niin kollektiiviselta kuin yksilölliseltä tasolta ja näyttäytyy 

konkreettisena aiemmin esiteltyjen alaluokkien myötä. Tulokset tukevat myös Kauppisen (2002) 

näkemystä, kuinka arvojen voidaan nähdä toimivan kuin geneettinen koodi – ohjaten niin tiedostetusti 

kuin tiedostamatta yksilön sekä organisaation valintoja. Näihin arvojen työelämää ohjaaviin voimiin 

organisaation on yksistään lähes mahdotonta vaikuttaa, mutta määritellessään organisaation virallisia 

arvoja, on organisaation hyvä olla tietoinen arvojen työelämää ohjaavasta voimasta. Jos virallisia 

arvoja määritellessä huomioidaan alalle tyypilliset ihmiset sekä organisaation yhteiskunnallinen 

asema, syntyy virallisista arvoista todennäköisesti myös sellaiset, joihin henkilöstön omat 

henkilökohtaiset arvot sopivat hyvin.  

 

6.2 Arvot organisaation monitasoisena ilmiönä 

 

Kuten arvojen työelämää ohjaavasta voimasta käy ilmi, voidaan arvojen nähdä ohjaavan työelämää 

tämän tutkimuksen mukaan monesta eri näkökulmasta tarkasteltuna. Seuraavaksi tarkastellaan 

lähemmin, miten arvojen monitasoisuus näyttäytyy organisaation sisällä. Tutkimuksen tulokset 

tukevat Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä arvon muotojen jakautumisesta yksilölliselle ja 

kollektiiviselle tasolle ja puhuttaessa arvon muotoihin vaikuttavista tekijöistä organisaation sisällä 

onkin karkeasti nähtävissä kaksi tasoa, yksilö- sekä ryhmätaso. Organisaation arvojen 

monitasoisuuteen näyttää tämän tutkimuksen tulosten perusteella vaikuttavan organisaatiossa 

työskentelevien ihmisten erilaiset persoonatyypit, siiloutuminen, ammatilliset diskurssit sekä 

arvorationalismi, jotka ovat omiaan vaikuttamaan myös Bournen ja Jenkinsin (2013) määrittelemään 

epäjärjestyksen kuiluun. 

 

Tutkimuksen tuloksista nousseita organisaation arvon muotojen dynaamisuuteen vaikuttavia tekijöitä 

on myös mahdollista luokitella Bournen ja Jenkinsin (2013) jaottelun mukaisesti joko kollektiivisiksi 

tai yksilöllisiksi, mutta näiden kahden tason sisällä alaluokista muodostuu vielä erillisiä alatasoja. 

Näin ollen Bournen ja Jenkinsin (2013) arvojen muotojen jaottelua pelkästään kollektiiviseksi ja 

yksilölliseksi tasoksi ei voida pitää täysin tyhjentävänä keskustellessa arvojen muotojen 

dynaamisuuden taustalla vaikuttavista tekijöistä. Bourne ja Jenkins (2013) kuvaavat epäjärjestyksen 

kuilun aiheutuvan yksilöllisten sekä kollektiivisten arvojen välille ja johtuvan organisaation 

yksittäisten henkilöiden siteistä esimerkiksi instituutioihin tai kulttuureihin, jotka ideologisesti 

eroavat organisaatiosta. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan epäjärjestyksen kuilu voi kuitenkin 
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muodostua myös täysin organisaation sisällä ja myös kollektiivisten ryhmien välillä. Arvojen 

monitasoisuuden voidaan tutkimuksen tulosten valossa nähdä vaikuttavan organisaation arvojen 

epäjärjestyksen kuiluun. Mitä enemmän näitä alatasoja organisaatiossa esiintyy, sitä enemmän 

erilaisia yksittäisiä epäjärjestyksen kuiluja organisaatioon syntyy niin yksilö- kuin ryhmätasoilla. 

Loppujen lopuksi organisaation sisällä voi samanaikaisesti vaikuttaa useita epäjärjestyksen kuiluja, 

jotka vaikuttavat toinen toisiinsa 

 

Lähestyttäessä organisaation arvojen monitasoisuutta yksilöllisestä näkökulmasta (kuvio 10.), 

voidaan todeta persoonatyyppien, ammatillisten diskurssien sekä arvorationalismin vaikuttavan 

Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämään epäjärjestyksen kuiluun. Organisaation sisällä 

työskentelevien henkilöiden persoonatyypit vaihtelevat väistämättä. Erilaisten persoonatyyppien 

kokonaisuus nähdään organisaatiossa henkilöstön näkemysten perusteella pääsääntöisesti 

positiivisessa valossa. Persoonatyyppien voidaan nähdä kuitenkin vaikuttavan siihen, kuinka 

merkittävinä henkilöt organisaation arvoja pitävät ja kuinka esimerkiksi virallisiin arvoihin 

suhtaudutaan. Vaikka pääsääntöisesti erilaiset persoonatyypit värittävät organisaation kokonaiskuvaa, 

näyttäytyvät ne samalla myös organisaation arvojen näkökulmasta monitasoisuuteen vaikuttavana 

tekijänä.  

 

Myös erilaisten ammatillisten diskurssien voidaan nähdä vaikuttavan organisaation yksilöllisiin 

tasoihin, jonka vuoksi yksilöt suhtautuvat arvoihin lähtökohtaisesti eri tavoin. Ammatillisten 

diskurssien valossa henkilöt voivat määrittää itselleen tärkeimpiä arvoja, jotka voivat merkittävästi 

erota organisaation toisen ammattiryhmän edustajien määritelmistä. Arvorationalismi puolestaan 

näyttäytyy jyrkkänä organisaation arvojen ja omien henkilökohtaisten arvojen erottamisena. 

Arvorationalismin mukaisesti henkilöstö töihin tullessaan ikään kuin unohtaisi oman 

henkilökohtaisten arvomaailman ja toimisi työssään vain organisaation virallisten arvojen mukaisesti. 

Tämä johtaisi organisaation virallisten arvojen todella korkeaan yhdenmukaisuuteen, mutta 

toteutuessaan kiistäisi arvojen dynaamisen näkökulman. Arvorationalismi korostaa 

tutkimustuloksista noussutta huomiota, jonka mukaan henkilöstön on vaikea hahmottaa koko 

organisaatiossa vallitseva arvojen kokonaisuus.  
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Kuvio 10. Arvojen monitasoisuus yksilö- ja ryhmätasolla.  

 

Lähestyttäessä organisaation arvoja puolestaan ryhmätasolta, voi organisaation sisällä olla 

havaittavissa siiloutumista erilaisten ryhmien välillä. Ryhmätasolla siiloutuminen näkyy erityisesti 

ammatillisten diskurssien värittämänä. Esimerkiksi organisaation talousosasto voi määritellä 

organisaation virallisista arvoista merkityksellisimmiksi täysin eri arvot kuin lakiosasto. Ryhmien 

välinen siiloutuminen haastaa Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä siitä, kuinka epäjärjestyksen 

kuilua olisi havaittavissa yksilöllisten ja kollektiivisten arvojen välillä. Tämän tutkimuksen tulokset 

osoittavat, että epäjärjestyksen kuiluun vaikuttavia tekijöitä on havaittavissa myös ryhmien välillä, 

eli kahden kollektiivisen tason välillä.  

 

6.3 Arvot osana johtamista  

 

Arvojen dynaamisuuteen vaikuttavaan kokonaisuuteen voidaan myös liittää arvojen merkitys osana 

johtamista. Kauppisen (2002) mukaan arvojohtamista ei voida nähdä muusta johtamisesta irrallisena 

osana. Parhaimmillaan arvoja tukeva johtaminen mahdollistaa arvojen kehittymisen osaksi 

organisaation päivittäistä toimintaa (Kauppinen, 2002). Tätä näkemystä tukee myös tämän 

tutkimuksen tulokset. Kun arvot nähdään osana johtamista, ei voi olla ottamatta kantaa Bournen ja 

Jenkinsin (2013) esittämään näkemykseen organisaation arvojen johtamiskuilusta 

 

Tutkimuksen tulosten mukaan johtamisella on suuri merkitys siihen, miten arvot näkyvät työpaikan 

arjessa, sekä siihen, miten arvot on omaksuttu läpi organisaation. Erityisinä huomioina tutkimuksen 

tuloksista nousi esiin ylhäältä alas johtaminen, byrokratia sekä strategian jalkautus. Näiden kaikkien 
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kolmen alaluokan voidaan nähdä olevan yhteydessä toisiinsa. Kun organisaation rakenteisiin liittyy 

byrokratia, on hyvin luontevaa johtamisen tapahtuvan ylhäältä alas. Kun johtaminen puolestaan 

tapahtuu ylhäältä alas, myös strategian implementointi henkilöstön näkökulmasta voi jäädä 

kaukaiseksi.  

 

Tämän tutkimuksen tulosten perusteella johtamisella voidaan joko merkittävästi lisätä organisaation 

arvojen yhdenmukaisuutta tai kolikon kääntöpuolena aiheuttaa isoa johtamiskuilua. 

Mielenkiintoisena näkemyksenä tuloksista kuitenkin nousee esiin, kuinka saman organisaation sisällä 

johtaminen voi omalta osaltaan tukea arvojen yhdenmukaisuutta, mutta samaan aikaan rakenteissa 

sekä johtamistyyleissä edesauttaa johtamiskuilun syntymistä. Tämän tutkimuksen tulosten 

perusteella esimerkiksi yksittäisellä toimitusjohtajalla voi olla merkittävä rooli organisaation 

virallisten arvojen läpilyönnissä, jolloin toimitusjohtajan rooli organisaation arvojen 

yhdenmukaisuudessa korostuu, kuten jo aikaisemmin esitettiin arvot työelämää ohjaavana voimana -

kappaleessa. Samanaikaisesti kuitenkin organisaation rakenteissa ilmenevä byrokratia ja 

johtamistyyli ylhäältä alas luovat eivät ole linjassa organisaatiossa vallitsevien pyrkimyksellisten, 

jaettujen, eikä virallisten arvojenkaan kanssa. (Kuvio 12) 

 

 

Kuvio 11. Arvot osana johtamista. 

 

Olennaisinta olisi kuitenkin miettiä, ovatko organisaatiossa vallitseva arvomaailma sekä strategia, 

organisaation johtamistyylit ja rakenteet linjassa keskenään. Kuten Puohiniemi (2003, 30) esittää, 

organisaatio etenee strategian avulla kohti visiotaan, mutta arvot toimivat tässä ikään suunnistuksen 

apuvälineenä kohti visiota. Jos arvot eivät ole linjassa esimerkiksi strategian kanssa, eivät ne toimi 

suuntaa ohjaavina tekijöinä organisaatiossa. Jos organisaatiolle ominaisissa arvoissa korostuu 

kehittyminen, ketteryys ja joustavuus, voidaan byrokraattisten rakenteiden nähdä olevan melkoisen 

ristiriidassa arvojen kanssa. On kuitenkin hyväksyttävä tietyt tosiasiat, esimerkiksi isoon 
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organisaatioon voi väistämättä kuulua jonkin verran rakenteellista byrokratiaa, tällöin arvojen 

toteutumista voidaan puolestaan yrittää kompensoida panostamalla johtamistyyleihin, strategiaan ja 

esimerkiksi toimitusjohtajan esimerkkiin.  

 

6.4 Arvot jatkuvana muutosprosessina  

 

Viimeisenä ja yhdistävänä nostona organisaation dynaamisuuteen vaikuttavista tekijöistä voidaan 

todeta arvojen näyttäytyvän jatkuvana muutosprosessina. Pysähtymättömyys, kehittyminen ja 

muuttuminen ovat tämän tutkimuksen valossa organisaation arvojen dynaamisuuden ytimessä ja 

nämä tekijät voidaan nähdä ilmenevän tutkimustuloksissa läpi linjan. Arvojen jatkuvan 

muutosprosessin voidaan nähdä olevan yhteydessä Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämään 

odotuskuiluun. Muutos organisaation sisällä, työelämässä yleisesti tai henkilökohtaisessa elämässä 

luo yksilöille ja organisaatioille erilaisia odotuksia ja suuntauksia tulevaisuutta kohti, joka helposti 

johtaa erilaisten odotuskuilujen muodostumiseen organisaation sisällä.  

 

Organisaation arvojen voidaan siis nähdä olevan jatkuvassa muutoksessa. Tätä muutosta voi viedä 

eteenpäin itse organisaatio, mutta muutosta ja kehittymistä organisaation arvojen kokonaisuudessa 

tapahtuu myös organisaation kontribuutiosta riippumatta. Puohiniemen (2003, 171) mukaan arvojen 

kehittäminen organisaatiossa kuuluukin jokaiselle organisaatiossa työskentelevälle henkilölle. 

Konkreettisena esimerkkinä organisaation arvojen muutokselle on täysin uudet viralliset arvot, 

esimerkiksi kahden organisaation fuusioitumisen myötä. Tällöin kontribuutio muutokselle tulee 

suoraan organisaatiotasolta. Fuusion myötä Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämää odotuskuilua on 

tämän tutkimuksen tulosten perusteella havaittavissa kahdesta eri näkökulmasta lähestyen. (Kuvio 

13.) Ennen fuusioitumista kahdella taustaorganisaatiolla on odotuksia esimerkiksi toisen 

organisaation toimintatavoista sekä kulttuurista. Tällöin eräänlaista odotuskuilua on havaittavissa 

kahden kollektiivisen ryhmän välillä. Tämä näkemys haastaa Bournen ja Jenkinsin (2013) 

näkemyksen siitä, kuinka odotuskuilu muodostuisi vain arvojen suunnan välille. Tämän lisäksi 

molemmilla organisaatioilla on odotuksia ja näkemyksiä uudesta, fuusion myötä syntyvästä 

organisaatioista, joka puolestaan tukee Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä odotuskuilun 

muodostumista arvojen suunnan välille.  
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Kuvio 12. Odotuskuilu arvojen suunnan ja tasojen välillä. 

 

Organisaatiomuutokset ovat jokainen luonteeltaan erilaisia sekä vaikutuksiltaan laajoja. 

Fuusioituminen voidaan kuitenkin karkeasti luokitella organisaation rakenteelliseksi muutokseksi. 

Organisaation muutosprosessin, tämän tutkimuksen tapauksessa fuusion, voidaan nähdä olevan 

yhteydessä lisääntyneisiin vaatimuksiin, kontrollin tunteen puuttumiseen sekä epävarmuuteen. 

Yleisiä organisaatiomuutoksesta aiheutuvia epävarmuuden muotoja ovat epävarmuus työn 

jatkumisesta sekä työntekijän asemasta organisaatiossa, joita voidaan pitää myös objektiivisina 

epävarmuuden muotoina. (Bernstrøm & Kjekshus, 2015.) Tämän tutkimuksen tulosten perusteella 

brändin voidaan nähdä olevan yhteydessä organisaatiomuutoksen myötä lisääntyneisiin vaatimuksiin 

ja puolestaan arvojen epämääräisyyden voidaan nähdä liittyvän organisaatiomuutokseen liityvään 

epävarmuuteen.  

 

Fuusion myötä uudelle organisaatiolle on siis myös rakennettava brändi, jonka voidaan yhdessä 

fuusion kanssa nähdä vaikuttavan organisaation arvojen mahdolliseen odotuskuiluun. (Kuvio 14.) 

Tässä vaiheessa onkin oleellista pysähtyä miettimään, ovatko organisaation arvot ja brändi, sekä 

niiden molempien implementointi sopusoinnussa. Fuusioituminen ja brändi voidaan molemmat 

nähdä tulevaisuuteen suuntautuneina tekijöinä, jolloin organisaatiossa vallitsevan arvomaailman 

tulisi tukea tätä suuntausta, jotta yhteiset tavoitteet kulkisivat linjassa. Tutkimustulokset osoittavat, 

kuinka henkilöstö arvostaa brändiä, mutta eivät näe organisaation sisällä tämän brändityön 

vaikuttavan niin vahvasti, kuin se näkyy asiakkaille. Tilannetta on tutkimuksen tuloksissa kuvattu 

jopa niin, ettei henkilöstö elävässä elämässä kykene pysymään brändityön perässä. Tämä kuvastaa 

hyvin Bernstrømin ja Kjekshusin (2015) esittämää näkemystä siitä, kuinka organisaatiomuutos saa 

aikaan lisääntyneitä vaatimuksia, jotka voidaan nähdä olevan yhteydessä negatiivisiin vaikutuksiin 

henkilöstön keskuudessa. Kuten tutkimuksen tuloksissa käy ilmi, organisaatiomuutoksen aikana 

henkilöstö huolehtii hyvinkin käytännöntasoisista asioista, kuten omiin työtehtäviin liittyvistä 
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muutoksista sekä esimerkiksi uusiin työtiloihin sopeutumisesta. Uudet arvot sekä brändi ja niiden 

mukaisesti eläminen voidaan nähdä juuri näinä organisaatiomuutoksen mukanaan tuomina 

lisääntyneinä vaatimuksina, jotka voi näyttäytyä henkilöstölle muutoksen hetkellä haastavina.  

 

Lederman (2017) korostaa, etteivät asiakkaat voi koskaan rakastaa yritystä, ennen kuin henkilöstö 

rakastaa sitä ensin. Tämän voidaan nähdä pätevän myös organisaation brändin ja arvojen suhteeseen. 

Organisaation arvot ovat iso osa brändiä ja Ledermanin (2017) mukaan henkilöstön tulisi tuoda 

organisaation arvot eloon, mutta brändin ja henkilöstön kehittyessä eri tahtiin, muodostaa brändi 

organisaation arvoihin enemmän odotuskuilua kuin eloisuutta.   

 

 

Kuvio 13. Henkilöstön ja brändin välinen odotuskuilu. 

 

Arvojen jatkuvassa muutoksessa korostuu myös arvojen epämääräisyys. (Kuvio 15.) Jos arvot ovat 

henkilöstön mielestä epämääräiset, tulkitsee jokainen organisaatiosta niitä omalla tavallaan, jolloin 

henkilöstön näkemykset arvoista muovaantuvat ajan kuluessa omanlaisikseen. Tämän voidaan nähdä 

olevan yhteydessä myös organisaation sisäiseen siiloutumiseen, joka vaikuttaa arvojen 

epäjärjestyksen kuilun syntyyn. Arvojen epämääräisyyden voidaan nähdä olevan yhteydessä 

Bernstrømin ja Kjekshusin (2015) näkemykseen organisaatiomuutoksen mukanaan tuomasta 

epävarmuudesta, joka voidaan jakaa objektiiviseen sekä subjektiiviseen työn epävarmuuteen. 

Objektiivisena työn epävarmuutena pidetään esimerkiksi työsuhteen määräaikaisuutta tai 

epävarmuutta organisaation tulevaisuudesta. Tämä objektiivinen epävarmuus tulee esiin esimerkiksi 

fuusiota edeltävänä aikana molemmissa taustayhtiöissä. Arvojen epämääräisyys istuu kuitenkin 

paremmin epävarmuuden subjektiiviseen luonteeseen, jossa korostuu jokaisen työntekijän 

omakohtainen kokemus. Tällöin samassa organisaatiossa työskentelevät henkilöt voivat kokea 

hyvinkin erilaista epävarmuutta. Tämä tukee tutkimuksen tuloksia siitä, kuinka arvojen 
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epämääräisyys saattaa johtaa tilanteeseen, jossa jokainen työntekijä tulkitsee arvoja omalla tavallaan. 

(Bernstrøm & Kjekshus, 2015.) 

 

 

Kuvio 14. Arvojen epämääräisyys osana odotuskuilua. 

 

Kun arvot nähdään jatkuvana muutosprosessina, on luonnollista, että jonkin ajan kuluessa 

organisaatiossa alkaa esiintyä arvojen odotuskuilua. Esimerkiksi fuusion myötä kahdella 

taustayhtiöllä on omat odotukset uudesta organisaatiosta ja siellä esiintyvästä arvomaailmasta. Jos 

fuusion myötä syntynyt organisaatio ei pysty vastaamaan kummankin taustayhtiön henkilöstön 

odotuksiin, voi odotuskuilu muodostua jo organisaation alkutaipaleella. Organisaatiolla saattaa myös 

olla rakennettuna hieno brändi, mutta henkilöstö ei mahdollisesti ole pysynyt tämän kaiken 

brändityön perässä. Tällöin odotuskuilua muodostaa näkemys brändistä ja siitä, mitä organisaation 

brändin mukaan tulisi olla, mutta todellisuus on toista. Vaikka organisaation virallisten arvojen on 

oltava melko yleisellä tasolla, jotta jokainen voi niitä työssään hyödyntää, on tärkeää, että arvot eivät 

kuitenkaan ole henkilöstölle epämääräiset. Vaikka odotuskuilua esiintyisi esimerkiksi brändin ja 

henkilöstön välillä, edesauttaa selkeästi määritellyt arvot henkilöstöä kehittymään brändin mukaisesti. 

Kannustavaa kuitenkin on se, kun arvot nähdään jatkuvana muutosprosessina, organisaation ei 

missään vaiheessa ole liian myöhäistä aloittaa organisaation arvojen kehittämistä.  

 

6.5 Johtopäätösten yhteenveto 

 

Tutkimustulokset korostivat Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä siitä, kuinka organisaation arvot 

ovat erilaisten arvojen muotojen muodostama kokonaisuus. Nämä kaikki arvojen muodot olivat 

tunnistettavissa kohdeorganisaatiossa, mutta kuten Bourne ja Jenkins (2013) esittävät, yksinään niistä 

ei pysty kuvaamaan organisaation arvoja tarpeeksi kattavasti. Arvojen muotojen voidaan nähdä 
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tukevan ja täydentävän toisiaan sekä organisaation eri henkilöillä painottuvan eri tavoin. Tämän 

voidaan puolestaan nähdä tukevan Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä, kuinka arvojen muodot 

muodostavat organisaation arvojen kokonaisuuden.  

 

Tutkimuksen tulokset tukevat Bournen ja Jenkinsin (2013) näkemystä organisaation arvojen 

dynaamisesta kokonaisuudesta, mutta samalla osoittivat myös, ettei organisaation sisällä arvoihin 

välttämättä osata suhtautua tästä dynaamisesta näkökulmasta käsin. Organisaation sisällä koko 

henkilöstö ei tunnista arvojen dynaamisuutta tai näe organisaation arvoja laajana kokonaisuutena. 

Arvot nähdään helposti ainoastaan organisaation määritteleminä virallisina arvoina, eikä esimerkiksi 

henkilökohtaisilla arvoilla ole minkäänlaista tekemistä organisaation arvojen kanssa, joka näyttäytyy 

täysin Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämää näkemystä vastaan. Tämä henkilöstön näkemys 

korostuu esimerkiksi yhtenä tutkimuksen erillisenä alaluokkanakin esiintyvänä arvorationalismin 

piirteinä, jolloin arvot mielletään enemmän henkilökohtaisen elämän osa-alueeksi ja täysin 

irralliseksi organisaation arvoista.  

 

Vaikka henkilöstön on haasteellista tunnistaa arvojen dynaamisuus, jokaisen haastateltavan puheissa 

dynaamisuus oli kuitenkin kuultavissa ja erotettavissa. Tämä johtaa tilanteeseen, jolloin organisaation 

arvoista on todella haasteellista tunnistaa Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämiä arvojen voimakasta 

yhteensopivuutta tai kuiluja täysin sellaisenaan esitetyssä muodossa. Yhteensopivuudesta sekä 

kuiluista löytyy erilaisia merkkejä ja ne ilmenevät henkilöstön puheissa organisaation arvoista, mutta 

kokonaisuudessaan yksikään niistä ei täysin toteudu. Tämä tuloksista noussut näkemys tukee 

tutkimuksen tavoitetta siitä, kuinka arvot nähdään jatkuvassa muutoksessa olevana dynaamisena 

kokonaisuutena. Jos organisaatiosta olisi täysin tunnistettavissa joko voimakas arvojen 

yhteensopivuus tai täydellisesti toteutunut johtamiskuilu, voisi näkemyksen arvojen dynaamisuudesta 

jopa kyseenalaistaa. Tällöin organisaation arvojen voisi nähdä jähmettyneen paikoilleen, eikä 

muokkaantuvan sekä kehittyvän ajassa eteenpäin.  

 

Helposti miellämme vain organisaation arvojen yhdenmukaisuuden positiivisena asiana ja erilaiset 

ristiriidat ja kuilut nähdään negatiivisina, arvojen konsensusta heikentävinä tekijöinä. Erilaiset kuilut 

kuitenkin kuuluvat osaksi arvojen dynaamisuutta, eikä niitä voida nähdä tämän tutkimuksen tulosten 

valossa vain arvojen konsensusta heikentävänä ja negatiivisena asiana. Kuten Bourne ja Jenkins 

(2013) esittävät, jos organisaation arvoissa vallitsee pitkään pelkästään yhdenmukaisuus, voi 

monimuotoisuus organisaation sisällä kärsiä, jolloin eriäville ja samalla mahdollisesti toimintaa 

kehittäville mielipiteille ei jää sijaa. Pelkän arvojen yhdenmukaisuuden vallitessa myös organisaation 
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arvojen dynaamisuus heikkenee, jolloin näkemys arvoista organisaation sisällä voisi kaventua. 

Ristiriidat ja kuilut eri arvojen muotojen välillä ruokkii organisaatiota kehittymään, ei pelkästään 

liiketoiminta-alueillaan, vaan myös arvojen kokonaisuuden näkökulmasta. Tätä tukee erityisesti 

näkemys organisaation arvoista jatkuvana muutosprosessina.  

 

Tuloksista nousee myös esiin, kuinka arvojen dynaamisuuteen vaikuttaa myös erilaisten kuilujen 

väliset yhteydet. Esimerkiksi johtamiskuilun voidaan tulosten perusteella nähdä vaikuttavan 

odotuskuilun muodostumiseen. Kuilujen voidaan ikään kuin nähdä esiintyvän kuiluparina, jolloin 

johtamiskuilu vaikuttaa oleellisesti myös odotuskuilun muodostumiseen. Johtamiskuiluun 

vaikuttavat tekijät kuten byrokratia ja strategian epäonnistunut jalkautus voivat olla omiaan 

aiheuttamaan organisaatioon taas odotuskuiluun vaikuttavia tekijöitä kuten arvojen epämääräisyyttä. 

Kun organisaatiossa vallitsee johtamiskuilu, alkaa odotuskuilua muodostua erityisesti 

pyrkimyksellisten sekä virallisten ja ominaisten arvojen välille. Tämän ei suinkaan voida sanoa 

olevan huono piirre, sillä odotuskuilu voi mahdollistaa muutoksen, joka ajan kuluessa vähentää 

johtamiskuilua.  Näin erilaisten kuilujen voidaan nähdä elävän ikään kuin symbioosissa ja esiintyvän 

vuorotellen vahvempina ja heikompina organisaation sisällä. Arvojen muotojen välisiä kuiluja ei voi 

siis esittää toisistaan erillisinä tekijöinä, kuten Bourne ja Jenkins (2013) ovat artikkelissaan tehneet, 

vaan oleellisena tekijänä arvojen dynaamisuuteen vaikuttaa myös näiden kuilujen väliset suhteet. 

Tällöin organisaation arvojen muotojen välisten kuilujen esittäminen erillisinä nelikenttinä ei tämän 

tutkimuksen valossa ole paras mahdollinen tapa esittää arvojen dynaamisuutta, vaan kuvauksessa 

tulisi huomioida arvojen muotojen välisten jännitteiden lisäksi myös erilaisten kuilujen väliset 

jännitykset. 

 

Tämän tutkimuksen avulla pyrittiin vastaamaan kahteen toisiaan tukevaan tutkimuskysymykseen. 

Tutkimuskysymysten ja tutkimuksen tulosten yhteenveto on esitetty taulukossa 1. Ensimmäisen 

tutkimuskysymyksen ”Mitkä tekijät vaikuttavat arvon muotojen dynaamisuuden taustalla 

henkilöstön näkemysten perusteella?” kohdalla empiiriset tulokset nostivat esiin tässä tutkimuksessa 

esitettyjä alaluokkia, jotka kuvaavat niitä tekijöitä, jotka henkilöstön näkemysten perusteella 

vaikuttavat arvojen muotojen dynaamisuuden taustalla. Nämä empiiriset tulokset tukevat Bournen ja 

Jenkinsin (2013) aikaisempaa tutkimusta, sillä heidän esittämät neljä erillistä arvon muotoa oli 

tunnistettavissa jokaisen haastateltavan puheissa ja haastatteluissa nousi esiin myös toistuvia 

konkreettisia tekijöitä, jotka vaikuttavat arvojen dynaamisuuden taustalla. Bournen ja Jenkinsin 

(2013) esittämään malliin organisaation arvojen dynaamisuudesta tämän tutkimuksen tulokset 



 

 66 

kuitenkin toivat lisää syvyyttä, sillä tutkimuksessa päästiin keskittymään pelkkien arvojen muotojen 

lisäksi myös konkreettisiin tekijöihin dynaamisuuden taustalla. 

 

Toisen tutkimuskysymyksen ”Kuinka henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät 

dynaamisuutta neljän arvomuodon viitekehyksessä?” osalta empiirisen aineiston pohjalta on 

mahdollista havaita neljä organisaation arvojen dynaamisuutta ilmentävää kokonaisuutta, jotka 

sisältävät tutkimuksessa jo aikaisemmin esitellyt dynaamisuuden taustalla vaikuttavat konkreettiset 

tekijät. Nämä neljä kokonaisuutta sitoo konkreettiset tulokset osaksi laajempaa kontekstia ja laajentaa 

Bournen ja Jenkinsin (2013) esittämän mallin näkemyksiä henkilöstön näkökulmasta käsin. 

Professionaalisuus tuo Bournen ja Jenkinsin (2013) malliin ikään kuin yhden kerroksen lisää, joka 

voidaan nähdä tässä tutkielmassa käsitteellisenä kontribuutiona. Professionaalisuuden käsitteen 

voidaan nähdä olevan merkittävässä roolissa tarkastellessa esimerkiksi eri aloilla esiintyvää arvojen 

dynaamisuutta. 

 

Kokonaisuudessaan tällä tutkimuksella halutaan myös tuoda esille Bournen ja Jenkinsin (2013) 

esittämästä organisaation arvojen dynaamisuuden näkökulmasta puuttuva huomio. Organisaation 

arvojen yhdenmukaisuutta pidetään helposti tavoiteltavana ihannetilana, mutta dynaamisuuden 

kannalta on olennaista, että organisaation arvojen kokonaisuudessa esiintyy erilaisia kuiluja, jotka 

mahdollistavat organisaation arvojen kehittymisen. Tutkimustulokset korostavat myös, kuinka 

arvojen muotojen lisäksi myöskään niistä muodostuneita kuiluja tai yhdenmukaisuutta ei ole 

mielekästä tarkastella erillisinä tekijöinä, vaan toisiinsa kytkeytyneinä kokonaisuuksina.   

 

Tutkimuskysymys Tutkimuksen vastaus tutkimuskysymykseen 

 

Mitkä tekijät vaikuttavat arvon muotojen 

dynaamisuuden taustalla henkilöstön näkemysten 

perusteella? 

- Tutkimusaineistosta nousseet alaluokat, 

jotka konkreettisina tekijöinä kuvastavat 

henkilöstön näkemyksiä organisaation 

arvonmuotojen dynaamisuuteen 

vaikuttavista tekijöistä 

- Empiirinen kontribuutio 

 

Kuinka henkilöstön näkemykset 

organisaation arvoista ilmentävät 

dynaamisuutta arvon muotojen 

viitekehyksessä? 

- Alaluokkien pohjalta muodostuneet neljä 

kokonaisuutta, jotka ilmentävät 

organisaation arvojen dynaamisuutta 

laajemmassa kontekstissa 

- Aineiston ja teorian välinen vuoropuhelu 

- Käsitteellinen kontribuutio 

 

Taulukko 1 Tutkimuksen tulosten yhteenveto. 
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6.6 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimushaaste 

 

Arvojen dynaamisuutta on Bournen ja Jenkinsin (2013) artikkelin jälkeen lähtökohtaisesti tutkittu 

vähän. Kuten Bourne ja Jenkins (2013) artikkelissaan esittävät, he tarjoavat lähtökohdan 

organisaation arvojen dynaamisuuden laajempaan tarkasteluun. Tämä pro gradu –tutkielma on yksi 

osoitus siitä, kuinka tätä teoriapohjaa voi hyödyntää organisaation arvojen tutkimisessa.  

 

Tämä tutkimus on kuitenkin hyvin rajautunut yhteen spesifillä alalla toimivaan kohdeorganisaatioon, 

joten laajasti yleistettävää tietoa tämän tutkimuksen rajoissa aiheesta ei voida saavuttaa. Tutkimuksen 

olisi voinut toteuttaa esimerkiksi kvantitatiivisena, jolloin otannasta olisi tullut laajempi ja tuloksista 

tilastollisesti yleistettäviä. Toisena mahdollisena vaihtoehtona tutkimuksen toteutukselle olisi ollut 

kvalitatiivinen tutkimus, jossa aineistoa oltaisiin kerätty useammasta organisaatiosta yhden 

organisaation sijaan.  

 

Yhtenä jatkotutkimushaasteena olisi myös ottaa tutkimukseen mukaan koko organisaation tasot, ei 

pelkästään henkilöstö. Tällöin arvojen dynaamisuuden tutkiminen saisi lisää ulottuvuuksia ja 

näkökulmia, jolloin tulokset voisivat mahdollisesti hieman poiketa tämän tutkimuksen tuloksista. 

Tämän tutkielman tuloksista käy myös ilmi, kuinka arvojen muotojen väliset kuilut ovat yhteydessä 

toisiinsa. Mielenkiintoisena jatkotutkimushaasteena olisi tarkastella vielä enemmän näiden kuilujen 

välisiä jännitteitä ja yhteyksiä.  
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LIITE 1: Haastattelurunko 

 

 

HAASTATTELURUNKO 

 

 

 

Tutkimuskysymykset: 

 

1. Kuinka henkilöstön näkemykset organisaation arvoista ilmentävät dynaamisuutta neljän arvomuodon 

viitekehyksessä? 

2. Mitkä tekijät puolestaan vaikuttavat näiden arvonmuotojen dynaamisuuden taustalla henkilöstön 

näkemysten perusteella? 

 

 

 

 

 

Alkuun: Päivittäinen työ, työtehtävät, työhistoria organisaatiossa 

 

 

TEEMA 1: Arvonmuodot organisaatiossa 

 

Ominaiset arvot 

1. Millä adjektiiveilla kuvailisit teidän organisaatiota? Miksi nämä? 

2. Minkä perusteella priorisoit työtehtäviäsi?  

3. Mitkä asiat vaikuttavat päätöksentekoosi?  

4. Minkälaisia arvoja voit huomata työpaikan arjessa?  

 

Jaetut arvot 

1. Minkälaisia yhteisiä toimintatapoja teillä on tiimin kesken?  

2. Minkälaisia tavoitteita teillä on? Miksi olette/ette ole saavuttaneet niitä? (minkälainen tiimi 

olette?) 

3. Mitä arvoja jaat tiimisi kanssa? Mitä arvoja puolestaan et jaa? Miksi? 

 

Viralliset arvot 

1. Muistatko organisaation viralliset arvot? 

2. Mitä nämä arvot sinulle merkitsee? 

3. Kerrotko sellaisesta arkisesta tilanteesta täällä työpaikalla, missä arvot näkyvät? 

 

Pyrkimykselliset arvot 

1. Minkälaisia odotuksia sinulla on organisaation tulevaisuudelta? 

2. Mitkä organisaation arvojen pitäisi mielestäsi olla? Miksi? 

 

 



 

 

TEEMA 2: Arvojen dynaamisuus 

 

 

Arvojen korkea päällekkäisyys 

1. Tunnistatko ristiriitoja erilaisten arvojen välillä organisaatiossanne? (viittaus aikaisempiin 

vastauksiin, jos kysymyksenä liian vaikea) 

2. Miksi arvojen välillä on ristiriitoja/Miksi ei ole? 

3. Muistatko tiettyjä hetkiä, jolloin organisaatiossa ollaan koettu jonkinlaisia arvoristiriitoja? 

 

Odotuskuilu 

1. Eroaako käytännössä toteutuvat arvot jotenkin organisaation virallisista arvoista? Miksi? 

Käytännön esimerkki? 

2. Koetko ristiriitoja organisaation nykyisten käytäntöjen ja tulevaisuuden tavoitteiden välillä?  

3. Fuusion jälkeen? 

 

Epäjärjestyksen kuilu 

1. Miten koet omien arvojesi sopivan organisaatioon? Onko organisaation arvoissa ja 

henkilökohtaisissa arvoissasi joitain ristiriitoja? Miksi? 

2. Oletko ikinä joutunut tilanteeseen, jolloin joutuisit organisaatiossa toimia omien arvojesi 

vastaisesti? 

3. Näkyykö ihmisten henkilökohtaiset arvot organisaatiossa? Millä tavalla? 

 

Johtamiskuilu 

1. Uskotko organisaationne virallisiin arvoihin? Miksi/miksi et? 

2. Miten uudet arvot näkyvät organisaation päivittäisessä toiminnassa? Miksi/miksi ei? 

3. Määrittelyprosessi? 

 

 

Lopuksi: 

 

 

1 Miksi mielestäsi organisaatio tarvitsee arvot, vai tarvitseeko?  

2 Mistä organisaation arvot mielestäsi koostuu? Mitä kaikkea ne sisältävät? 

3 Haluatko vielä loppuun lisätä jotain? 
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