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Viime vuosina liminaalisuuteen on kiinnitetty johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa huomioita ja se 

on vakiintunut organisaatiotutkimuksen käsitteistöön. Liminaalitila kuvaa kynnyksellä olemista. Se 

auttaa käsittelemään ja edistämään paremmin haasteita, jotka liittyvät muuttuvaan työmaailmaan. 

Muutokset organisaatioissa ovat yleisiä tänä päivänä, ja niihin on useita syitä, kuten yrityskaupat ja 

fuusiot. Muutoksiin liittyy aina pelkoa ja ahdistusta tulevasta, ja ne vaikuttavat henkilöstön 

turvallisuudentunteeseen. Tässä tutkimuksessa käsitellään arvojen edistämistä organisaation 

liminaalitilassa kohdeorganisaation arvoprosessin kautta. Työn tarkoitus on vastata kahteen 

tutkimuskysymykseen 1. Miten organisaation liminaalisuus vaikuttaa arvojen edistämiseen? 2. 

Eroavatko henkilöstön (uudet ja vanhat) ja johdon näkemykset arvojen edistämisestä?  

 

Tutkimuksen keskiössä on liminaalisuus organisaation arvoprosessissa. Liminaalisuuden 

teoreettisena taustana toimii Söderlundin ja Borgin (2018) tutkimus liminaalisuudesta johtamis- ja 

organisaatiotutkimuksessa, jossa he tuovat liminaalisuuden esille prosessin, aseman ja paikan kautta. 

Liminaalisuus lisää ymmärrystä siihen liittyvissä ongelmissa siirryttäessä tilasta ja identiteetistä 

toiseen. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tässä tutkimuksessa 

kohdeorganisaationa on Monetra Pirkanmaa Oy, jonka arvoprosessia tutkitaan liminaalisuuden 

prosessin kautta. Haastateltaviksi valikoitui viisi johtoryhmän jäsentä ja neljä lähiesimiestä. 

Pilottihaastattelu toteutettiin organisaation johtoryhmän tasolla. Haastatteluaineisto kerättiin 

teemahaastatteluin 2020 helmi-maaliskuu taitteessa ja aineisto analysoitiin teoriaohjaavan 

sisällönanalyysin menetelmin.  

 

Tutkimuksen tulokset jakautuivat tutkimuksen viitekehyksen arvoprosessin mukaisesti kolmeen 

teemaan ja neljäs teema tuo esille liminaalisuuden organisaation arvoprosessissa. Tutkimuksen 

tulokset tukevat Söderlundin ja Borgin (2018) näkemystä liminaalisuudesta. Tutkimuksen tulosten 

perusteella voidaan todeta organisaation liminaalisuuden vaikuttavan arvojen edistämiseen. 

Liminaalitilan voi henkilöstön osalta karkeasti kuvata siten, että organisaation johtoryhmä on 

selkeästi sisäistänyt Monetra way:n osaksi jokapäiväistä työtään, jota voidaan liminaalisuuden 

siirtymisriiteissä kuvata yhdistymisvaiheeseen. Lähiesimiehistä osa on jo sisäistänyt osittain arvoja, 

ollen siirtymäriittien liminaalitilassa. Uudet, rekrytoidut henkilöt ovat siirtyneet suoraan uuteen 

vakiintuneeseen tilaan.  Tutkimuksen johtopäätöksissä tuodaan esiin Söderlundin ja Borgin (2018) 

tutkimus liminaalisuuden käsitteestä viitaten siirtymiseen yhdestä sosiaalisesta tilasta toiseen ja lisätä 

huomiona, että organisaation arvoprosessi on väline organisaation liminaalitilan hallintaan.  
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1 JOHDANTO  

 

 

Liminaalisuus on viime vuosina vakiintunut organisaatiotutkimuksen käsitteistöön. Se kuvaa tilaa, 

jossa ollaan välissä - ei enää - ei vielä, ”the betwixt and between” (Konttinen, Houni, Karsten, 

Toivanen 2013, 253).  Liminaalitila (liminal state; Turner 1977) on antropologiassa määritelty 

välitilaksi, jonka juuret ovat etnologi Arnold van Gennepin (1909) tutkimuksissa (Howard-Grenville 

& Golden-Biddle & Irwin & Mao 2010, 524). Van Gennep kirjassaan Lites Rites de Passage (1909) 

esitteli liminaalisuuden käsitteen ja viittasi siirtymiseen yhdestä sosiaalisesta tilasta toiseen. 

(Söderlund & Borg 2018, 881; Ibarra & Obaru 2016, 49). Tunnistetut siirtymäriitit kuvailtiin liittyvän 

kolmeen erilliseen vaiheeseen: irtaantumiseen, liminaalivaiheeseen ja yhdistymiseen, tarjoten 

perusteellisen lähestymistavan ihmisen kokemuksen ymmärtämiseen. Liminaliteettivaiheen 

läpikäynti aiheuttaa identiteetin muutoksen, jota tarvitaan mukautumiseen uuteen tilanteeseen, 

esimerkiksi organisaatiomuutoksen vuoksi (Söderlund & Borg 2018, 885). 

 

Organisaatiomuutokset ovat nykypäivänä yleisiä ja niihin on monenlaisia syitä. Yksi niistä on 

yrityskaupat ja fuusiot, jolloin vähintään kaksi yksikköä menee sekä toiminnallisesti että juridisesti 

yhteen, jolloin organisaatiolle tulee yhteinen omistaja ja johto. (Valpola 2004, 22.) Yritysten 

fuusioituessa kulttuurit kohtaavat aina ja fuusiossa pyritään sekoittamaan kaksi kulttuuria ilman, että 

kumpaakaan välttämättä kohdellaan hallitsevana (Schein 2009, 189). Mitä tiiviimmin fuusion 

osapuolten toiminnot integroidaan keskenään, sitä vähemmän vanhasta organisaatiosta jää jäljelle 

(Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 18–19). Muutosprosessi on aina ainutkertainen, 

sillä organisaatioilla on historiansa ja aiemmat kokemukset muotoilevat tulevaa (Schein 1991). Isot 

ja pienet organisaatiomuutokset vaikuttavat tunteisiin. Tunteet voivat olla myönteisiä, mutta 

useimmiten muutokset koetaan kielteisinä (Juuti & Virtanen, 2009, 110). Arvoilla on mahdollisuus 

saada yhteys yrityskaupan tai fuusion jälkeen organisaation ihmisiin.  Vahvojen tunteiden 

läpikäymisen jälkeen työntekijöillä on tarve nähdä, että millainen uusi johtaja on. Toimintakulttuurin 

tavoitteellinen luominen arvolähtöisesti organisaatiossa osuu aivomallissamme tunteisiin, jonka 

luomat keskustelut vähentävät pelkoja ja epäluuloja ja siten edistävät liiketoiminnallista 

synenergiaetua. (Kauppinen 2003, 135.) 

 

Arvoprosessit käynnistyvät usein muutostilanteissa, sillä arvoja ja arvonluomisprosesseja tarvitaan 

kaikissa organisaatioissa: muuttuvassa maailmassa tarvitaan jotakin, joka ”pitää pakan kasassa” 

(Mattila 2008, 24). Arvot ovat se, mitä organisaatio edustaa ja johon organisaatiossa uskotaan (De 

Feo & Janssen 2001, 5). Arvoja pidetään organisaatiomuutoksen agentteina. Arvot ovat valintoja 
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ohjaavia periaatteita, joilla voidaan parantaa organisaation suoritusta. (Puohiniemi 2003, 40; Mattila 

2008, 24). Arvoja määriteltäessä itse prosessi on yhtä tärkeä kuin lopputulos (Kauppinen 2002, 230). 

Muutoksissa tapahtuu oppimista, joissa luodaan kulttuuria ohjaavaa käyttäytymistä (Stenvall & 

Virtanen 2007, 43). Organisaatiomuutos ei ole mahdollista ilman, että organisaatiossa työskentelevät 

muuttuvat itsekin. Organisaatiomuutos on oppimisprosessi. (Juuti & Virtanen 2009, 166–167.) 

Työntekijöiden kokemus kuulumisesta samaan ryhmään kannustaa heitä ylittämään vanhoja 

organisaatiorajoja yhteisen päämäärän eteen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 

24).  

 

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tutkimustehtävä 

  

Tämä tutkimus käynnistyi mielenkiinnosta arvoja kohtaan. Arvomaailmamme muotoutuu jo 

lapsuudesta lähtien ja arvot ohjaavat meidän jokaisen elämää.  Arvot eivät ohjaa vain yksittäisten 

ihmisten elämää, vaan arvoja on pohdittu kaikenlaisissa yhteisöissä: Pk-yrityksissä, suurissa 

yhtiöissä, kunnissa, verotoimistoissa, ministeriöissä, yhdistyksissä, seurakunnissa, urheiluseuroissa 

ja oppilaitoksissa. Jokaisella on omat erityispiirteensä. Itse pääkysymykset ovat kaikilla samat. Mitä 

pidämme tärkeänä? Mitä tahdomme? (Aaltonen & Junnila 2003, 228.)  

 

Tutkija oli mukana keväällä 2019 kehittämishankkeessa, jossa Monetra Pirkanmaa Oy:ssa 

organisaatiomuutoksen jälkeen henkilöstön kanssa työstettiin työpajoissa konsernin tapaa toimia, niin 

sanottuja konsernin arvoja. Arvoja kutsutaan Monetra way:ksi.  Työpajoissa työstettiin Monetra 

way:ta organisaatiolle selkeämmiksi ja ytimekkäämmiksi henkilöstön näkökulmasta. Työpajoissa 

nousi selkeästi esille organisaatiomuutoksen aiheuttama hämmennys, eli organisaation liminaalitila. 

Syyskuussa 2019 tutkija oli  yhteydessä Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajaan heidän arvoihinsa 

liittyen. Keskustelussa kävi ilmi, että organisaation johto on syvällä arvomaailmassa, mutta 

henkilöstö on tippunut kärryiltä. Arvojohtamisessa olisi paljon kehitettävää. Tämä tutkielma sai 

kimmokkeen tuosta keskustelusta ja sen perusteella oli mielenkiintoista lähteä tutkimaan 

liminaalitilassa olevan organisaation arvojen muodostusta, sillä liminaalisuus organisaatiossa on 

viime vuosina vakiintunut organisaatiotutkimuksen käsitteistöön, mutta arvoprosessien yhteydessä 

liminaalisuuden vaikutusta arvojen edistämiseen ei ole tutkittu.  

 

Tämän tutkimuksen alkuperäisenä tavoitteena oli ymmärtää, kuinka liminaalitilassa olevassa 

organisaatiossa konsernin arvojen alle muodostetaan organisaation omat arvot, jotka linkittyvät 
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helpommin henkilöstön jokapäiväiseen työhön sekä selvittää kuinka organisaation johtoryhmä näkee 

henkilöstön työpajoissa työstämät arvot ja ovatko nämä henkilöstön työstämät arvot strategian 

mukaiset. Kuitenkin keskustelussa Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajan kanssa 18.11.2019 kävi 

ilmi, että konsernissa on käytössä syksyn 2019 aikana Monetra way kaikissa alueorganisaatioissa. 

Alueorganisaatiot eivät muodosta omia arvoja. Alun alkaen ajatuksena oli, kun konserni perustettiin, 

että tehdään alueorganisaatioille omat arvot, ettei tule ”Oulu allergiaa” Monetra way:sta.  Monetra 

way on aikanaan Monetra Ouluun luotu. Liminaalitila organisaatiossa kuvaa hyvin meneillään olevaa 

prosessia. Monetra way on ulkopuolelta tuotu Monetra Pirkanmaa Oy:lle. Henkilöstön kanssa 

pidetyissä työpajoissa keväällä 2019 pohdittiin Monetra way:ta selkeämpään ja yksinkertaisempaan 

muotoon. Keväällä 2019 työpajojen tuotoksista oli johdon tarkoitus muodostaa omat arvot. Syksyn 

2019 aikana kuitenkin johto totesi, että ”vanhassa on vara parempi” ja Monetra way on heidän 

arvonsa. Toimitusjohtaja kertoi, että henkilöstölle tiedotettiin, että jatketaan Monetra way:lla, kun se 

on ollut käytössä ja sisäistetty. Organisaation johto päätti, että vaikea kääntää enää venettä omien 

arvojen suhteen ja toisaalta johto koki Monetra way arvot hyviksi. 

 

Tämän pro gradu -tutkimuksen kohteena on liminaalitilassa olevan organisaation ulkopuolelta tulleet 

arvot, Monetra way. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, että vaikuttaako organisaation 

liminaalisuus arvojen edistämiseen Monetra Pirkanmaa Oy:ssä henkilöstön näkökulmasta. 

Tutkimuksessa suunnitelmana on haastatella lähiesimiehiä sekä vanhoja että uusia, jotka vuoden 2019 

aikana on rekrytoitu ja myös organisaation johtoa.   

 

Tutkimuskysymyksiä on kaksi: 

1. Miten organisaation liminaalisuus vaikuttaa arvojen edistämiseen? 

2. Eroavatko henkilöstön (uudet ja vanhat) ja johdon näkemykset arvojen edistämisessä? 

 

Arvoista ja arvoprosesseista on paljon kirjallisuutta ja lukuisia tutkimuksia, joissa 

arvojenmäärityksistä ja arvoprosessin kuvauksista käytetään erilaisia nimiä ja kuvauksia, kun taas 

liminaalisuus on vasta viime vuosina vakiintunut käsitteeksi organisaatiotutkimuksen puolelle. Tästä 

on aiempaa tutkimusta ja teoriaa hyvin vähän olemassa. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on nostaa 

liminaalisuus keskiöön organisaation arvoprosessissa ja luoda uutta tietoa yhdistämällä paljon 

tutkittua käsitettä arvoista ja arvoprosessista sekä vähemmän tutkittua käsitettä liminaalisuudesta.  
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Päämääränä on luoda uutta tietoa sekä tarkastella käsitteitä tavalla, jota ei ole aiemmin tuotettu. 

Omintakeisuutta tutkimukseen tuo myös se, että arvojen edistämistä organisaation liminaalitilassa ei 

ole tutkittu aiemmin Suomessa. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin, jotta saadaan 

haastateltavien omakohtaiset kokemukset ja näkemykset organisaation arvoprosessista ja siten 

liminaalisuutta esille. Tutkimuksella ei ole tarkoitus ottaa kantaa organisaation arvoihin eikä 

arvoprosessiin. Tutkimuksesta rajataan ulkopuolelle arvojohtaminen johtamisen näkökulmasta sekä 

keskitytään tutkimaan Monetra Pirkanmaa Oy:ta ja rajataan muut alueorganisaatiot sekä konserni 

tutkimuksen ulkopuolelle. Kuten todettu, arvot ovat subjektiivinen ilmiö, josta on useita kuvauksia ja 

käsityksiä. Tämä on hankaloittanut teorian muodostusta.  

 

1.2 Tapaustutkimuksen kohdeorganisaatio 

  

Tapaustutkimuksen kohdeorganisaationa on Monetra Pirkanmaa Oy, joka on uusi organisaatio. Yritys 

perustettiin fuusion tuloksena vuoden 2019 alussa. Organisaatio on osa Monetra-konsernia, joka 

muodostuu emoyhtiöstä sekä neljästä alueyhtiöstä. Muut alueyhtiöt sijaitsevat Oulussa, Kuopiossa ja 

Jyväskylässä. Monetra on alun perin perustettu Oulussa vuonna 2012 ja konsernimuodon se sai 

vuonna 2018. Monetra-konsernin liikevaihto on noin 65 miljoonaa euroa ja työntekijöitä 

organisaatiossa on noin 900. Monetra Pirkanmaa Oy:llä työntekijöitä on noin 170, joista suurin osa 

on siirtynyt liikkeenluovutuksella Tampereen kaupungilta sekä Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä. 

Monetra on in-house-osakeyhtiö ja heidän erikoisuutenaan on julkisen sektorin osaaminen. (Monetra 

Pirkanmaa Oy.) Monetra Pirkanmaa Oy tarjoaa laajasti pääasiassa henkilöstö- ja taloushallinnon 

palveluita. Tällä hetkellä palveluita ovat laskutus- ja myyntireskontra-, maksuliikenne-, ostolasku-, 

kirjanpito-, palkanlaskenta-, rekrytointi-, matka- ja talouden/HR:n järjestelmäpalvelut sekä muut 

asiantuntijapalvelut. (Monetra Pirkanmaa Oy.) Kontaktihenkilönä Monetra Pirkanmaa Oy:ssä on 

toiminut toimitusjohtaja. 

 

1.2.1 Monetra way 

  

Monetra Ouluun, joka on perustettu jo 2012, luotiin aikoinaan omat arvot, joita kutsuttiin Monetra 

way:ksi. Monetra way:ssa on viisi arvoa. Kaikki nämä viisi Monetra way:n arvoa ovat pitkiä ja 

laajoja, eivätkä helposti ymmärrettävissä päivittäiseen työhön. Konsernin syntyessä tämä yhteinen 

Monetra Way, joka kuvaa Monetra konsernin tapaa toimia, oli tarkoitus olla sateenvarjona konsernille 

ja alueorganisaatioille sekä luoda heidän organisaatiolleen omat arvot Monetra way:n alle. Se oli 

aluksi tarkoitus myös Monetra Pirkanmaa Oy:lla, jonka toimitusjohtajan toive oli, että uudet arvot 
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olisivat lyhyitä ja selkeitä, jotta ne olisivat jokaiselle työntekijälle helposti muistettavissa ja näin myös 

käytännössä toteutettavissa. Monetra Way on jaettu viiteen osaan seuraavasti:  

 

1. Me teemme Monetrasta hyvän paikan tehdä työtä, joka päivä. Meistä on moneksi, mutta 

yhdessä olemme me! Haluamme auttaa ja jaamme tietoa, sillä hyvä fiilis tarttuu. 

Tarvittaessa uskallamme kuitenkin ottaa vaikeatkin asiat puheeksi.  

2. Kehitämme osaamistamme tulevaa varten. Olemme kiinnostuneita osaamisestamme ja 

otamme siitä vastuun itse. Jokainen on oman työnsä asiantuntija, tuntien omat vahvuutensa 

sekä puutteensa. Valmistaudumme tulevaisuuden haasteisiin jo tänään etsimällä aktiivisesti 

tapoja ja mahdollisuuksia kehittää tietojamme ja taitojamme.  

3. Asiakkaille tarpeen vaatiessa, vaikka taiomme. Meillä onnistuu kaikki, eikä ole asiaa, joka ei 

kuuluisi tehtävänkuvaamme tai palveluvalikoimaamme.  

4. Olemme aktiivisia ehdottajia. Tartumme työhön sekä tehtäviin. Olemme aloitteellisia ja 

annamme ehdotuksia siitä, miten asiat voisi tehdä. Näin tehostamme toimintaamme. Asiakas 

voi luottaa meidän osaamiseemme – me olemme töissä häntä varten. 

5. Huomenna sujuvammin kuin tänään. Jatkuva kehittäminen yhdessä on meidän tapamme 

toimia. Jokaisella on mahdollisuus kehittää juuri omaa työtään.  

 

1.3 Tutkimuksen rakenne 

 

Tämä pro gradu -tutkielma koostuu seitsemästä pääluvusta. Ensimmäinen pääluku, johdanto, esittelee 

ja perustelee aiheenvalinnan ja tutkimuskatveen sekä tutkimuksen tarkoituksen. Näiden lisäksi 

esitellään kohdeorganisaatio ja Monetra way sekä tutkimuksen rakenne. Toisessa, kolmannessa ja 

neljännessä pääluvussa avataan tutkimuksen teoreettista viitekehystä, jonka tarkoituksena on 

perehdyttää sellaisiin käsitteisiin aiempien tutkimusten ja kirjallisuuden kautta, joiden avulla on 

löydettävissä vastauksia tutkimusongelmaani. Toinen pääluku koostuu arvoista ja arvojen 

merkityksestä organisaatiolle. Kolmannessa pääluvussa esitetään organisaation arvoprosessi, jonka 

yhteydessä keskitytään arvojen edistämiseen, siihen, kuinka arvot tuodaan osaksi organisaation 

jokapäiväistä elämää. Arvoprosessi luo pohjan tutkimukselle ja teemoittaa tutkimuksen aineiston 

analyysin. Arvojen edistämisen lisäksi puhutaan organisaatiomuutoksesta sekä fuusiosta.  

Neljännessä pääluvussa keskitytään liminaalisuuteen johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, jonka 

perusteella tutkimuksen aineistosta etsitään organisaation arvojen edistämisessä henkilöstön 

liminaalitilaa. 
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Viidennessä pääluvussa käsitellään tutkimusmenetelmä sekä kehittämishanke keväältä 2019.  

Kuudennessa pääluvussa esitetään tarkempi kuvaus analyysin toteutuksesta. Analyysi esitellään 

Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kautta seuraten teoreettista viitekehystä ja lopuksi esitetään 

liminaalisuus arvoprosessin osana. Tutkielman seitsemännessä pääluvussa vastataan analyysin 

perusteella tutkimuskysymykseen ja perustellaan syntyneitä johtopäätöksiä, sekä arvioidaan 

tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetään itsearviointia ja tutkimuksesta syntyneitä 

jatkotutkimusehdotuksia. 

 

Tutkimuksen avainkäsitteitä ovat: 

Arvo. Arvo on valintoja ohjaava periaate, jota käytämme jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen 

(Puohiniemi 2003, ix). 

Arvojen edistäminen. Määriteltyjen arvojen näkyväksi tekemistä valintoja ohjaaviksi päämääriksi 

(Puohiniemi 2003, 1x). 

Arvoprosessi. Tapahtumasarja, jossa yrityksessä kiinnostutaan siellä vallitsevasta arvomaailmasta. 

Prosessin edetessä etsitään ja määritellään yrityksen toiminnan kannalta oleelliset arvot sekä 

käynnistetään erilaisia toimenpiteitä arvojen toteutumisen edistämiseksi. (Puohiniemi 2003, xi.) 

Fuusio. Yleisesti ottaen tilanne, jossa kaksi tai useampi yritys lopettavat itsensä itsenäisinä yrityksinä. 

Fuusiota yleensä pidetään kahden tasavertaisen yrityksen yhteen menona, jossa yhteisymmärryksessä 

muodostetaan uusi yritys. (Valpola 2004, 210.) 

Liminaalitila. Siirtyminen yhdestä tilasta toiseen kolmivaiheisen prosessin kautta (Söderlund & Borg 

2018, 881). 
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2 ARVOT ORGANISAATIOSSA  

  

 

Tässä luvussa esitellään arvot, arvojen merkitystä organisaatiolle sekä arvojen tuomista osaksi 

organisaation jokapäiväistä elämää. Arvojen edistämisen lisäksi puhutaan organisaatiomuutoksesta 

ja fuusioista.   

 

2.1 Arvot 

  

Arvot ovat ensimmäisiä asioita, joita lapset oppivat alitajuisesti. Arvojen olemassaolo voidaan 

päätellä tavasta, jolla ihmiset käyttäytyvät eri tilanteissa. (Hofstede 1993, 26.) Tunnistamme 

sisällämme, että arvot ovat tärkeä asia, mutta niiden yksiselitteinen määrittäminen ei kuitenkaan ole 

helppoa (Kauppinen 2002, 19). Aaltosen ja Junkkarin (2003, 60) mukaan arvoa voi määritellä asiana, 

jota pidämme tärkeänä ja kaikessa yksinkertaisuudessaan se on hyvä lähtökohta. Arvo on valintoja 

ohjaava periaate, jota käytetään jouduttaessa vaikeaan valintatilanteeseen, jota ei pysty ratkaisemaan 

toimimalla kuten ennen, tai jota ei ole ohjeistettu (Puohiniemi 2003, ix). Arvot tajutaan tunteella, ei 

aistein eikä tiedollisin kyvyin. Monet ihmiset kokevat sisäisesti jotkin asiat arvokkaina. (Junnola & 

Juuti 1997, 22.) Arvoissa on aina mukana tietoa ja tunnetta, ja niihin kätkeytyy yhteinen ymmärrys 

siitä, mikä on tärkeää ja mitä kohti kannattaa mennä. (Puohiniemi 2003, 9.) Arvoja on tapana ajatella 

ankkureina, jotka heitämme tulevaisuuteen. Menemme kohti päämääriä, jotka tämänhetkisen 

viisautemme varassa olemme asettaneet. (Ollila 2010, 101.) Arvojen tutkijat ovat esittäneet, että 

maailmassa olisi noin kuusikymmentä arvoa, jonka jälkeen aletaan puhua samoista asioista eri nimillä 

(Aaltonen & Junkkari, 2003, 63.) Shalom Schwartz, psykologian professori ja kulttuurintutkija on 

kuvannut ehkä tunnetuimman arvoteorian, joka kuvaa arvojen universaalia rakennetta ja merkityksiä. 

Schwartzin teoria sisältää kymmenen arvorypästä: 

 

• Voima, valta-auktoriteetti, muiden kontrollointi 

• Päämäärä, menestys, saavuttaminen, pätevyys 

• Nautinto, hedonistiset arvot, tyydytys, elämästä nauttiminen 

• Virikkeet, vaihteluntarve, uskaltaminen, riski, jännittävyys 

• Vapaus, omat tavoitteet, luovuus, vapauden rakastaminen, uteliaisuus, riippumattomuus 

• Universaalit arvot, luonto, kaikkien hyvinvointi, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, viisaus, 

tasa-arvo 

• Hyvä tahto, avuliaisuus, anteeksianto, rehellisyys, aito ystävyys, lojaalisuus 

• Perinteet, yhteisön normit, uskomukset ja uskonnolliset rituaalit, nöyryys, kohtuullisuus 
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• Samankaltaisuus, muiden häirinnän välttäminen, kuuliaisuus, kohteliaisuus, vanhempien 

kunnioitus 

• Turvallisuus, harmonia, jatkuvuus, perheen turvallisuus, järjestys, elämän tarkoituksen 

etsiminen, sisäinen harmonia, hengellinen elämä (Aaltonen & Juntunen, 2003, 63–64.) 

 

Arvokeskusteluja viritettäessä universaaleilla arvojännitteillä on tärkeä merkitys, jotta ihmiset 

ymmärtävät nämä arvot samalla tavalla. Niiden perusteella voidaan hyvin jäsentää arkielämän 

ilmiöiden arvoperustaa. Teorialla on ylikulttuurinen luonne, pätevyys yli kulttuurirajojen sekä 

soveltuvuus mitä erilaisimpien inhimillisten toimintojen analyysiin. (Puohiniemi 2003, 24.) 

 

Arvoista puhuttaessa on tarkennettava myös kolme käsitettä: etiikka, moraali ja normi. Etiikka kertoo, 

mikä on hyvää ja pahaa. Moraali puolestaan määrittelee sen, mikä on oikein ja mikä väärin. Normi 

muodostuu ihmiselle oman eettisen pohjan tunnistamisesta, jolloin tietää mitä saa tehdä ja mitä ei. 

Etiikka ja moraali käsitteinä ovat eri asioita, mutta liittyvät kuitenkin tiiviisti yhteen. Etiikka ja 

moraali tulee yhdistää seurauksiin, jonka olemme oppineet lain käytöstä. (Kauppinen 2002, 19–20.) 

Ihmiskunnan kenties käytetyin eettinen ohje on kiteytetty yhteen lauseeseen: ”Kaikki, minkä tahdotte 

ihmisten tekevän teille, tehkää se heille.” Etiikka on tavallista elämää. Parhaimmillaan etiikka on 

voimavara, sekä yksilön että yhteisön elämässä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 15–16.) Organisaatiossa 

arvot edustavat etiikkaa kertoen mihin organisaatiossa uskotaan. Organisaatiossa arvot on jalostettava 

normeiksi, jotta ne saadaan osaksi jokapäiväistä toimintaa. (Kauppinen 2002, 21.) Arvojen on oltava 

yhdenmukaisia organisaation vision, tehtävän ja strategisten tavoitteiden kanssa (Sheehan & Isaac 

2014, 25).  

 

Arvo-käsite on yläkäsite monille samankaltaisille käsitteille, kuten arvostukset, ihanteet, hyveet ja 

joskus myös uskomukset. Aaltonen ja Junkkari (2003, 60–61) määrittelevät ja kuvailevat arvoa muun 

muassa asiana, jota pidämme tärkeänä, valintana ja vakaumuksena. Arvot ovat yleisiä taipumuksia 

pyrkiessä tiettyihin päämääriin, ne ankkuroituvat järkeen ja tunteisiin sekä organisaatioiden ja 

yhteisöjen tasolla ne ovat yhteinen tahtotila. (Aaltonen & Junkkari 2003, 60–61.) 

 

2.2 Arvojen merkitys organisaatiossa 

  

Yritysten ja ihmisten arvot muistuttavat toisiaan, koska molemmat joutuvat ajasta ja paikasta 

riippumatta ratkomaan melko samanlaisia toimeen tulemisen ongelmia (Puohiniemi 2003, vi). 

Yrityksissä arvoilla käsitetään sellaisia tärkeiksi koettuja asioita, joita kaikki arvostavat (Hiltunen 

2011, 267). Kaikkia yrityksiä ohjaavat jonkinlaiset arvot. Yrityksen arvoihin vaikuttavat muun 
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muassa yrityksen omistussuhteet, historia ja toimiala. (Puohiniemi 2003, 11, 7.) Sen vuoksi yrityksen 

arvomaailma ei synny sattumalta, eikä yhteenkään yritykseen voida tuoda arvoja ulkopuolelta. Ne 

löytyvät henkilöstön kanssa keskustellen sekä yrityksen toimintoja ja ulkoista symboliikkaa 

havainnoimalla. (Puohiniemi 2003, vii.) Arvot antavat organisaatiolle suuntaa ja ohjaavat henkilöstön 

käyttäytymistä ja päätöksiä sekä ilmaisevat organisaatiokulttuuria. Arvot voivat inspiroida ja antaa 

positiivisia ohjeita organisaation työntekijöiden päätöksille, toisin kuin jäykkä sääntöjärjestelmä, joka 

rajoittaa työntekijöiden valintoja negatiivisesti. Joskus yritysten arvoilla ei ole juurikaan vaikutusta 

yrityksen toimintaan. Esimerkiksi IBM:n kaltaiset johtavat yritykset ovat havainneet, että arvoihin 

sijoittaminen on tehokas tapa vaikuttaa henkilöstön toimintaan menestyäkseen kilpailuympäristössä.  

Heidän mielestään paras tapa kasvaa oli käyttää IBM: n arvoja ohjaamaan, motivoimaan ja johtamaan 

työntekijöitään. Sen sijaan, että rasittaisimme työntekijöitä liiallisella valvonnalla, luotamme heidän 

tekemiin päätöksiin ja toimimaan arvojen perusteella, jotka he ovat itse muodostaneet. Arvot ovat 

uskomuksia, jotka vaikuttavat käyttäytymiseen ja ovat merkityksellisiä johdon suorituskyvylle; mitä 

lähempänä organisaation arvot ja arvojen yhdenmukaistaminen on työntekijöiden arvoista, sitä 

paremmin organisaatio toimii. Yksi syy parantuneelle yrityksen suorituskyvylle on, kun yrityksen 

työntekijät ovat sisäistäneet arvot. Johtajat voivat vähentää sääntöjä, mikä lisää merkittävästi 

työntekijöiden sitoutumista. Kun johtajat kokevat, että yrityksen työntekijät tunnistavat arvot, he 

voivat uskoa resurssit ja päätöksentekovallan niille työntekijöille, joilla on eniten merkityksellistä 

tietoa. Tämän jälkeen johto voi seurata tuloksia suorituskykymittareiden avulla. Useiden yritysten 

arvonmääritykset eivät kerro tehokkaasti, kuinka työntekijöiden tulisi parhaiten saavuttaa 

suoritustavoitteensa eettisesti ja yrityksen pitkän aikavälin hyväksi. Yritysten arvojen on oltava 

työntekijöille niin merkityksellisiä, että he sisällyttävät yrityksen arvot omikseen. (Sheehan & Isaac 

2014, 24; Holtzhausen & Fourie 2009, 334.) 

 

Arvonmääritykset tulee kirjoittaa tavalla, joka erottaa yrityksen arvot selvästi muista yrityksistä ja 

kuvaa selvästi sitä, miltä yritys näyttäisi ulkopuolisista, jos kaikki työntekijät eläisivät yrityksen 

arvojen mukaisesti (Sheehan & Isaac 2014, 26). Arvonmääritys kuvaa sitä, kuinka työntekijöiden 

tulee soveltaa yrityksen arvoja käytännössä. Siihen kuuluu kunkin yrityksen arvon määritteleminen 

liiketoimintaympäristön perusteella, jossa yritys toimii. Kullekin arvolle kehitettyjen 

arvonmääritysten lukumäärä riippuu siitä, kuinka paljon ohjausta johtajat haluavat tarjota 

työntekijöilleen. Nyrkkisääntönä on, että ylin johto kirjoittaa arvonmääritykset riittävän 

yksityiskohtaisesti, jotta henkilöstö pystyy tarvittaessa toimimaan ohjeiden mukaisesti, mikäli 

organisaation johtoryhmää ei saavutettaisi pitkään aikaan. Toisin sanoen henkilöstön tulee osata 

toimia johdon poissa ollessa. (Sheehan & Isaac 2014, 26.) Aiemmissa tutkimuksissa erityisesti johdon 

roolilla on suuri merkitys. (Mattila 2007, 35.) Yrityksen arvot ovat johtamisen apuvälineitä, kun 
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muuttuvassa maailmassa pyritään parempaan taloudelliseen tulokseen tehtävänsä sisäistäneen 

henkilöstön voimin (Puohiniemi 2003, vii, xii).  

 

Arvojen toteutumista ajatellen merkittävä oivallus on se, että arvot ovat yhteisiä asioita, joiden tulee 

näkyä yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. Ihmisen oivaltaessa, miltä arvojen mukainen 

toiminta näyttää ja miltä se vastapuolesta tuntuu, on helpompi toimia arvojen edellyttämällä tavalla. 

Ihmiset, jotka työskentelevät yrityksessä tekevät arvoista totta ja nämä samat sekä myös yrityksen 

ulkopuolella olevat ihmiset arvioivat onnistuttiinko siinä. (Puohiniemi 2003, 175–176.) 

  

2.3 Arvot organisaatiokulttuurin osana 

  

Hofstede puhuu organisaatio- tai yrityskulttuurin olleen muotiaiheena 1980-luvun alkupuolelta 

lähtien liikkeenjohtajien ja konsulttien keskuudessa ja hieman eri syistä myös akateemisessa 

maailmassa. Silloin liikkeenjohdon kirjallisuudessa alettiin tehdä tunnetuksi sitä, että organisaation 

menestyminen tai erinomaisuus perustuisi opittuihin yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin. 

(Hofstede 1993, 38.) Muoti-ilmiöt menevät ohitse, mutta organisaatiokulttuuri ei jälkiä jättämättä 

(Hofstede 1993, 257). Peters ja Waterman (1982) kirjoittivat: ”Aivan poikkeuksetta kulttuurin 

hallitsevuus ja yhtenäisyys on osoittautunut menestyksellisen yrityksen keskeiseksi ominaisuudeksi. 

Lisäksi mitä vahvempi kulttuuri on ja mitä markkinasuuntautuneempi se on, sitä vähemmän tarvitaan 

käsikirjoja toimintatavoista, organisaatiokaavioita ja yksityiskohtaisia menettelyjä ja sääntöjä. Näissä 

yrityksissä lattiatasonkin ihmiset tietävät, mitä heidän edellytetään tekevän useimmissa tilanteissa, 

koska heillä on kristallinkirkkaana mielessään kourallinen ohjaavia arvoja.” (Hofstede 1993, 257.) 

Yrityskulttuuri on siten kaikenkattava pehmokäsite, jolla oletetaan olevan kovan luokan seurauksia 

(Hofstede 1993, 38). Olimmepa sitten opiskelijoita, työntekijöitä tai toimihenkilöitä, liikkeenjohtajia, 

tutkijoita tai konsultteja, niin meistä useimmat elävät jossakin organisaatiossa ja siten joutuvat 

tekemisiin sen kanssa. Kaikille meistä on hyvin vaikea ymmärtää ja tunnistaa hyväksyttävä selitys 

asioille, joita organisaatiossa havaitsemme ja koemme. (Schein 1991, 19.) Organisaatiokulttuuri on 

vaikeasti määriteltävissä, jonka vuoksi se on myös vaikeasti ymmärrettävissä oleva käsite. Kaikki me 

ihmiset olemme ainutlaatuisia, joka näkyy meidän persoonallisuudessamme. Samoin on myös 

organisaatioilla. Organisaatioiden yksilöllisyys voidaan ilmaista niiden erilaisilla kulttuureilla. 

Organisaatioiden kulttuuri on sama asia, kuin meidän ihmisten persoonallisuus. (Allaire & Firsirotu 

1984, 193–194.) Organisaatiokulttuuri on järjestelmä jaetuista, julkisista symboleista ja 

merkityksistä, jotka antavat muodon, suunnan ja jakavat erityisesti ihmisen kokemuksen. 

Organisaatiokulttuuri pitää etsiä vuorovaikutteisten sosiaalisten toimijoiden jakamista kuvauksista. 

(Allaire & Firsirotu 1984, 221.) 
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Southwest Airlinesin perustaja Herb Kelleher määrittelee kulttuuria seuraavasti: ei voi koskettaa, ei 

maistaa, ei haistaa: sen vain tuntee. Kelleher jatkaa: ”Se, että kulttuuria on vaikea määritellä tai 

kuvailla, ei vähennä sen merkitystä tai voimaa”. Ehkä tunnetuin organisaatiokulttuurin tutkija Edgar 

Schein esitti ajatuksen: ” johtajien tekemisessä ainoa asia, joka on oikeasti tärkeää, on kulttuurin 

luominen ja johtaminen”. IBM:n pitkäaikaisimman toimitusjohtajan Lou Gerstnerin toteamus, joka 

löytyy hänen elämäkerrallisesta kirjastaan, tukee Scheinin lausahdusta. Gerstner kirjoittaa näin: 

”Aluksi kuvittelin, että kulttuuri on vain osa peliä. Lopulta ymmärsin, että kulttuuri oli koko palapeli”. 

(Luukka 2019, 16–17.) 

 

Aaltonen ja Junkkari (2002, 100) korostavat, että kulttuuria ei noin vain luoda, sillä se on täysin 

tiedostamatonta. Kulttuurilla tarkoitetaan yhteisön kokonaisuutta ja omaa kulttuuria on vaikea 

kuvailla ulkopuolisille (Aaltonen, Junkkari, 2002, 100). Edgar Schein, organisaatiokulttuurin tutkija 

tiivistää kulttuurin perusoletusten malliksi, jonka ryhmä on keksinyt, löytänyt tai kehittänyt 

oppiessaan käsittelemään ulkoiseen sopeutumiseen tai sisäiseen yhdentymiseen liittyviä ongelmiaan. 

Silloin voidaan sanoa mallin toimineen hyvin, kun sitä voidaan pitää perusteltuna ja siten opettaa 

ryhmän uusille jäsenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Schein 1991, 26.) 

Schein (2009) puhuu yrityskulttuurin tasoista, joka on ymmärrettävä siten, että se ilmenee useilla 

tasoilla ja että meidän täytyy ymmärtää ja hallita syvempiä tasoja. Kulttuurin tasot ulottuvat näkyvästä 

hyvin äänettömään ja näkymättömään.   

 

Scheinin mukaan yrityskulttuurin artefaktit on helpointa havaita tutustuttaessa organisaatioon, eli se 

mitä näkee, kuulee ja tuntee kun liikkuu ympäriinsä. Artefaktien tasolla kulttuuri on hyvin selvä ja 

sillä on välitön emotionaalinen vaikutus. (Schein 2009, 30, 31.) Tämä on yrityskulttuurin näkyvin 

osa, jonka jokainen organisaation jäsen voi helposti kuvata ja se näyttäytyy myös vierailijalle varsin 

nopeasti, eli millaisen ensivaikutelman saat, miten sinut otetaan vastaan tai sinua palvellaan, kuinka 

työyhteisön jäsenet suhtautuvat toisiinsa ja niin edelleen. Kuitenkaan ei tiedetä, miksi organisaation 

jäsenet käyttäytyvät tietyllä tavalla ja miksi organisaatio on rakentunut niin kuin on. Pelkästään 

liikuskelemalla ympäriinsä ja havainnoimalla ei voi tulkita, että mitä tapahtuu. Pitää keskustella ja 

tehdä kysymyksiä asioista organisaation jäsenille niistä asioista, joita on havainnut ja tuntenut. Siten 

päästään kulttuurin seuraavalle tasolle. (Schein 2009, 31, 32.) 

Ilmaistut arvot ovat Scheinin mallissa tietoisesti luotuja ja sanoitettuja tai täysin luonnollisesti 

syntyneitä. Jokaisella yrityksellä on arvot, ja ne voivat olla kirjoitettuja tai kirjoittamattomia. 
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Arvoihin ja uskomuksiin päästään kiinni tarkkailemalla ja selvittämällä, miksi yritys ja siellä 

työskentelevät ihmiset toimivat niin kuin toimivat. (Luukka 2019, 31.) Näitä kysymyksiä pitää tehdä 

niistä havaituista artefakteista, jotka ihmetyttävät tai jotka vaikuttavat jollain tapaa ristiriitaisilta 

odotuksiin nähden (Schein 2009, 32). Tämä yrityskulttuurin kerros pystytään tuomaan yleensä 

tietoisuuden tasolle. Organisaatioissa on oleellista avata se, mikä siellä on tärkeätä ja arvostettavaa 

sekä miten se toiminnassa näkyy. Scheinin mukaan syvempi taso saattaa olla yhdenmukainen 

organisaation arvojen kanssa, tai sitten ei ole. Kulttuurin ymmärtämiseksi on selvitettävä mitä 

syvemmällä tasolla tapahtuu. (Schein 2009, 34.) 

 

Organisaatiota täytyy ajatella historiallisesta näkökulmasta syvemmän tason ymmärtämiseksi. 

Pohjimmaiset perusoletukset ovat tiedostamattomia, itsestään selviä uskomuksia, käsityksiä, 

ajatuksia ja tunteita (Schein 2009, 30). Perusoletukset ovat rakentuneet historian saatossa, 

organisaation toimintakaarella organisaatiossa työskentelevien henkilöiden toimintaperiaatteiden, 

näkemysten ja ammattikulttuurin välityksellä. Ne ovat niin syvällä ihmisten ajattelussa ja niin 

vahvasti jaettuja, että niitä on vaikea sisältä käsin havaita. (Luukka 2019, 32.) Ajan kuluessa jonkin 

ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti toimivaksi, ratkaisusta tulee itsestäänselvyys (Schein 1991, 

35).  Perusoletusten alkuperää ja lähtökohtaa voi olla jopa mahdoton paikantaa.  Niistä on tullut 

tiedostamattomia ryhmän jäsenille. (Luukka 2019, 32.) Seuraavassa kuviossa on esitetty Scheinin 

organisaatiokulttuurin tasot. 

 

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurien tasot Scheinin mukaisesti (2009, 30). 

 

Kulttuuria ohjaavat opitut, yhteiset, piilevät oletukset, joihin päivittäinen käyttäytyminen ihmisillä 

perustuu. Yksinkertaistaen sen tuloksena on se, mitä pidetään tapana, joilla asioita tehdään 
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organisaatiossa. Kulttuuri on monimutkainen käsite, jota tulee analysoida jokaisella tasolla sitä 

ymmärtääkseen. (Schein 2009, 40–41.) Vahva ja yhtenäinen kulttuuri tekee ryhmästä tuottavan ja 

tehokkaan. Kulttuuri ei saa olla niin jäykkä ja sisäänpäin kääntynyt, ettei organisaatio tarvittaessa 

voisi joustaa ja tehdä yhteistyötä muiden kanssa. Kulttuuria tarvitaan organisaatiossa niin sisäisten 

kuin ulkoisten haasteiden voittamiseen. (Kuusela 2015, 15.) Organisaation ulkoisista haasteista 

puhutaan jokaisessa organisaatiossa vähintään muutaman kerran vuodessa, eli, miten organisaatio 

pärjää omalla asiantuntemusalueellaan ja markkinoilla sekä miten päivittäistä työtä tehdään ja 

johdetaan. Mietitään, että vastaako toiminta-ajatus ja strategia odotuksiin ja innostavatko ne 

henkilöstöä ja asiakkaita? Miltä tulevaisuus näyttää ja kuinka siihen valmistaudutaan? Onko oikeat 

keinot valittu tavoitteisiin pääsemiseksi? Miten tuloksia mitataan ja kuinka toimitaan poikkeamissa? 

Organisaation sisäiset haasteet tarkoittavat sitä, miten tehdään yhteistyötä ja toimitaan ihmisten 

kanssa. Sisäisiä haasteita pohdittaessa mietitään, että ymmärretäänkö organisaatiossa riittävästi toisia 

ja puhutaanko yhteistä kieltä? Onko johtaminen ja valtakysymykset ratkaistu hyvin sekä toimivatko 

ihmissuhteet? Miten saavutukset huomioidaan ja palkitaan? Pidetäänkö samoja asioita tärkeinä ja 

onnistumisen kannalta välttämättöminä? Onko organisaation eri tasoilla ihmiskäsitys ja johtamisen 

periaatteet yhteisiä? Organisaatiossa yhteinen kulttuuri syntyy silloin, kun sisäisistä ja ulkoisista 

haasteista on muodostunut yhteinen näkemys. (Kuusela2015, 15–16.) 

 

2.3.1 Organisaatiokulttuuri fuusiossa 

 

Yritysten fuusioituessa kulttuurit kohtaavat aina. Fuusiossa pyritään sekoittamaan kaksi kulttuuria 

ilman, että kumpaakaan välttämättä kohdellaan hallitsevana. (Schein 2009, 189.) Yritysostossa 

hankitusta yrityksestä muodostuu automaattisesti alakulttuuri yritysoston tehneen yrityksen 

laajemmassa kulttuurissa. Scheinin mukaan esimerkiksi fuusioissa kulttuurikysymys on äänekkäämpi 

ja näkyvämpi, kun organisaatiot ovat kehittäneet oman kulttuurin. Kulttuuriin on kuitenkin usein 

kiinnitetty yllättävän vähän huomiota ennen kuin uusi organisaatio on luotu (Schein 2009,189, 22). 

Yleensä tätä prosessia ohjaavat organisaatioiden näkyvimmät piirteet, kuten yhteiset tai yhteen 

sopivat teknologiat, yhteiset liiketoimintatavoitteet, taloudellinen yhteensopivuus, yhteiset markkinat 

ja tuotesynergia (Schein 2009, 189). Fuusioissa on kyse kypsien kulttuurien kohtaamisesta. 

Ihannetapauksessa haetaan sekoittumista, jossa uusi organisaatio ottaa toimivimmat elementit 

kummastakin kulttuurista. Tämä edellyttää kykyä tulkita kulttuureja. Yhteistoiminnan alkamisen 

jälkeen uusi kulttuuri on vähitellen muodostunut, kun tuloksena oleva organisaatio kohtaa yhdessä 

uusia tehtäviä ja oppii käsittelemään niitä. (Schein 2009, 200–201.) 
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Fuusion tavoite on useimmiten synergiaetujen saavuttaminen, jonka haasteena on saada aikaisemmat 

erilliset organisaatiot tekemään sujuvaa yhteistyötä. Tavoitteiden ollessa mitä tahansa, on tärkeää, 

että organisaation henkilöstö uskoo niihin. Työntekijöiden kokemus kuulumisesta samaan ryhmään 

kannustaa heitä ylittämään vanhoja organisaatiorajoja yhteisen päämäärän eteen. (Hakonen, 

Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 24).  

 

Fuusion onnistumisen kannalta on olennaista se, että saavuttavatko fuusion osapuolet lopulta 

yhteenkuuluvuuden tunteen, jota voitaisiin mitata kokemuksena ryhmäsamaistumisesta. Useimmille 

meistä työ on keskeinen osa elämää ja siten muodostaa huomattavan osan minäkuvastamme. 

Ryhmätasolla yhteinen samaistumisen kohde edesauttaa yhteistyötä. Mitä tiiviimmin fuusion 

osapuolten toiminnot integroidaan keskenään, sitä vähemmän vanhasta organisaatiosta jää jäljelle. 

Vaikka fuusiota edeltänyt organisaatio olisi fuusiossa lakannut olemassa virallisesti. Esimerkiksi 

nimeä, logoa tai muita tunnuksia ei enää käytettäisi, se ei tarkoita ryhmäjäsenyyden olevan merkittävä 

tekijä työntekijöille. Ajan kuluessa olisi toivottavaa, että työntekijät integrointiprosessien edetessä 

kokisivat uuden fuusioituneen organisaation yhä vahvemmin omakseen ja yhtenäiseksi 

kokonaisuudeksi edistäen ryhmäsamaistumisen vahvistumista tulevien vuosien kuluessa. Sitä 

voidaan edistää nostamalla esiin ”meidän työpaikkamme” erinomaisuutta ja erityispiirteitä, joka 

kertoo työntekijöille, keitä me olemme ja mikä meissä on hyvää ja arvokasta, luoden työntekijöille 

mahdollisuuden nähdä oma organisaatio myönteisessä valossa. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & 

Kupiainen 2015, 18–19.) 

 

2.4 Organisaatiomuutos 

 

Organisaatiomuutoksista ja etenkin muutosten johtamisesta on paljon kirjallisuutta ja artikkeleita. 

Organisaatioissa muutokset voivat tapahtua monista tekijöistä ja viime vuosikymmeninä 

muutospaineita ovat luoneet monet toimintaympäristöjen muutokset.  Stenvall & Virtanen (2007) 

puhuvat muutoksesta päivän sanana. He esittävät, että esimerkiksi Amazon.com listaa change- 

hakusanalla yli 56000 teosta, business change -haulla vajaa 12000 teosta ja global change- haulla 

hieman alle 2500 teosta. Organisaatiomuutokset usein muutosteoriassa jaetaan ulkoisiin ja sisäisiin 

(Stenvall & Virtanen 2007, 29, 27). Puhuttaessa kahden tai useamman organisaation ja niiden 

työntekijöiden muodostamasta uudesta kokonaisuudesta, on kyse fuusiosta (Hakonen, Lipponen, 

Kaltiainen & Kupiainen 2015, 17). Tällaisessa tilanteessa, jossa vähintään kaksi organisaatiota 

yhdistää toimintansa seuraa sisäinen organisaatiomuutos. Tässä tutkimuksessa kohdeorganisaation 

Monetra Pirkanmaa Oy:n sisäinen organisaatiomuutos on nähtävissä ja käsitettävissä fuusion myötä. 
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Tämän tutkimuksen luvussa kuusi, aineiston analyysi osuudessa puhutaan fuusioista 

liikkeenluovutuksena, jota Monetra Pirkanmaa Oy:ssa käytetään. 

 

Muutoskäsitteen hahmottamiseksi organisaatioiden toiminnasta voidaan tunnistaa tiettyjä 

perustekijöitä, jotka kuvaavat muutosta sekä muutoksen merkitystä organisaatiolle ja sen 

kehitykselle. Muutos on elintärkeä organisaatioille, jotka haluavat välttää pysähtymisen. Muutos on 

prosessi, ei yksittäinen tapahtuma. Se on luonnollinen reaktio organisaation ulkopuolella 

tapahtuneisiin liikkeisiin ja voidaan johtaa ylhäältä alas tai yhdessä työntekijöiden kanssa. 

Organisaatiomuutokset voivat olla sarja pieniä muutoksia tai radikaali suurempi muutos. Näiden 

lisäksi muutoksen vauhti kiihtyy liiketoimintaympäristön ja teknologian kehittymisen mukana, eikä 

vaikutuksia voida täydellisesti ennustaa. Näin esitettynä organisaation muutos on hyvin 

monivaiheinen prosessi.  (Kvist & Kilpiä 2006.) 

 

Muutoksia voidaan luokitella usealla eri tavalla.  Pekka Mattila (2011) jakaa muutokset kolmeen 

perustyyppiin. Vähittäinen muutos, jonka taustalla vaikuttavia malleja ovat esimerkiksi 

laatujohtaminen, TQM tai Six Sigma -ohjelma.  Radikaali muutos, jonka taustalla vaikuttavat 

”business process re-engineering”- ja ”restructuring” -mallit tai fuusio-fissio, jossa organisaatio 

lakkaa olemasta ja sen toiminta jatkuu osittain tai kokonaan yhden tai useamman uuden organisaation 

puitteissa (Mattila 2011, 15-16.) Seuraavassa kuviossa on muutostilanteiden tyypit kuvitettu Mattilan 

mukaisesti. 

Kuvio 2. Muutostilanteiden tyypit Mattilan (2011, 16) mukaisesti. 
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Organisaatioiden tulee kyetä kohtaamaan muutoksia. Organisaatiomuutoksilla on vaikutusta sekä 

organisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn sekä ihmisten työelämän laatuun (Juuti & Virtanen 

2009, 165). Muutokset ovat organisaatioille tarpeellisia pysyäkseen elinvoimaisina. Aries de Greus 

(2002), joka on tutkinut organisaatioiden elinkaaria, katsoo kyvykkyyden muutosten kohtaamiseen 

olevan pitkäaikaisen organisaation salaisuus. Muutosprosessi on aina ainutkertainen, sillä 

organisaatioilla on historiansa ja aiemmat kokemukset muotoilevat seuraavia (Schein 1991). 

Organisaatiomuutokset, niin isot ja pienet liittyvät tavalla tai toisella tunteisiin. Joskus nämä tunteet 

ovat myönteisiä, mutta useimmiten kielteisiä. (Juuti & Virtanen, 2009, 28, 110.) Muutoksissa 

tapahtuu oppimista, joissa luodaan kulttuuria ohjaavaa käyttäytymistä. (Stenvall & Virtanen 2007, 

43.)  

 

Muutoksen kokemisessa on useita vaiheita, eikä ihmisen sopeutuminen muutokseen suju hetkessä, 

eikä se tapahdu lineaarisesti (Luukka 2019, 107.) Organisaatiomuutosten yhteydessä puhutaan usein 

myös muutosvastarinnasta.  Fuusio on työntekijöille inhimillisesti merkittävä tapahtuma, sillä usein 

työntekijä käyttää noin kolmanneksen valveillaoloajastaan työskennelläkseen organisaation eteen. 

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset, kuten fuusiot, ovat uhka joskus pitkäänkin rakennetulle 

organisaatiosamastumiselle. Muutosvastarinta saattaa perustua joskus myös näkemyksiin, joissa 

työntekijää ei kuulla. Hän saattaa huolestua siitä, että ylin johto tekee muutoksiin liittyviä päätöksiä 

ilman työntekijöiden tärkeäksi kokemaa ruohonjuuritason tietoa heidän omista tehtävistään ja tämä 

saattaa laskea luottamusta johtoon. Kriittinen reaktio voi olla siis luonnollinen mahdolliseen 

elämänmuutokseen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 20.) On äärimmäisen 

tärkeätä kohdella muutostilanteessa kaikkia ihmisiä ja ihmisryhmiä tasapuolisesti. (Luukka 2019, 

115.) Se edesauttaa organisaatioon samaistumista ja fuusion menestymistä pitkällä tähtäimellä 

(Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 19). 

 

Organisaation kulttuuri luo perustan muutoksen johtamiselle. Vahva ja muutoksille altis 

organisaatiokulttuuri luo riittävän jatkuvuuden, että sen sisällä on turvallista muuttua. 

Organisaatiokirjallisuudessa on lukuisia esimerkkejä siitä, kuinka organisaation johto on kyennyt 

luomaan organisaatioon hyvän arvoperustan, joka on luotsannut organisaation menestykseen. (Juuti 

&Virtanen 2009, 155–156.) Arvot ovat yksi mahdollisuus, jolla saadaan kontakti ostetun yrityksen 

ihmisiin. Työntekijöillä on tarve nähdä, että millainen uusi johtaja on voimakkaiden tunteiden 

läpikäymisen jälkeen. Toimintakulttuurin tavoitteellinen luominen arvolähtöisesti organisaatiossa 

osuu aivomallissamme tunteisiin, jonka luomat keskustelut vähentävät pelkoja ja epäluuloja ja siten 

edistävät liiketoiminnallista synenergiaetua. (Kauppinen 2003, 135.) Onnistunut organisaatiomuutos 
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on prosessi, jossa jokaisella näkökulmalla on oikeus saada puheenvuoro. Lopputulosta ei voi tietää. 

Organisaatiomuutos ei ole mahdollista ilman, että organisaatiossa työskentelevät muuttuvat itsekin. 

Organisaatiomuutos on oppimisprosessi. (Juuti & Virtanen 2009, 166–167.)  
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3 ARVOPROSESSI ORGANISAATIOSSA 

 

 

Tässä luvussa esitellään organisaation arvoprosessia. Perehdytään henkilöstön ja johdon rooliin 

arvoprosessissa sekä arvoprosessin vaiheisiin. Arvoprosessin vaiheiden osalta perehdytään erityisesti 

arvojen edistämiseen. Lopuksi käydään läpi arvoprosessin toteutumisen haasteellisuutta sekä 

arvoprossin hyötyjä ja tavoitteita. 

 

3.1 Arvoprosessi 

 

Arvoprosesseilla on tapana käynnistyä ennen odotettavissa olevia muutostilanteita, 

henkilövaihdosten yhteydessä tai merkittävän yrityksen toimintaan liittyvän muutoksen tapahduttua. 

Kun jotain on tapahtunut tai tapahtumassa pitää toiminta ankkuroida johonkin pysyvään, jolloin 

liikutaan jo arvojen tasolla. Arvot ovat valintoja ohjaavia periaatteita, joita käytetään vaikeaan 

valintatilanteeseen jouduttaessa, jota ei pysty ratkaisemaan toimimalla samoin kuin ennen. 

(Puohiniemi 2003, 39–40.) Aloite voi tulla eri tahoilta, mutta toimiva johto on luonteva aloitteentekijä 

yrityksen arvoprosessissa. Arvoprosessi ottaa huomioon monta tekijää. Arvojen olemukseen kuuluu, 

että ne ankkuroituvat moniin seikkoihin kuten järkeen, tunteisiin, yhteisöön, elämänkokemuksiin ja 

tulevaisuuden odotuksiin. Arvot ovat elämän kokoava tekijä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 233.) 

Tärkeätä on suhteuttaa arvot organisaation strategiaan. Strategiaan vaikuttavat arvot sekä erityisesti 

niiden odotukset, joilla on valta vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen. Myös organisaation historia, 

koko ja monet muut tekijät vaikuttavat siihen, mihin tietoisia ja näkyviä arvoja tarvitaan ja miten 

prosessi tehdään käytännössä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 230.) 

 

Arvoja tai eettisiä sääntöjä määritettäessä itse prosessi on yhtä tärkeä kuin lopputulos. Arvojen 

käsittely on jatkuva prosessi, ja tapa, jolla arvot määritetään, ilmaisee jo suuren osan yrityksen 

arvoista. Hyvä arvoprosessi sisältää sekä etiikan että tehokkuuden arvot. Arvoprosessi onkin hyvä 

perusta etiikalle. (Mattila 2007, 62.) Arvoja määritettäessä on huomioitava, että ainoastaan olemassa 

olevat arvot voivat toimia ankkureina. Tavoitearvot ovat tavoitteita, eivät tämän päivän todellisuutta.  

Johdon tulee lähteä liikkeelle olemassa olevista asioista. Kunnon dialogi ja analyysi ihanteista, 

normeista, avainsidosryhmien uskomuksista ja organisaation omista haasteista luo pohjan, jolta 

pitäviä arvoja päästään määrittelemään. (Kauppinen 2002, 167.)  
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3.2 Arvoprosessin vaiheet  

 

Projektien toteuttaminen ja prosessien vetäminen on yrityksissä arkipäivää, ja arvoprosessissa ei ole 

sen kummempaa mystiikkaa, vaan siinä keskustellaan arvoista (Aaltonen & Junkkari 2003, 235). 

Arvoprosessin etenemisestä löytyy erilaisia malleja. Yritykset ovat yksilöitä, joten arvoprosessien 

luonne vaihtelee yrityksittäin, joten ehdottomia sääntöjä arvoprosessin kulusta ei voi antaa 

(Puohiniemi 2003, 39). Arvoprosessi on tapahtumasarja, jossa organisaatiossa kiinnitetään huomiota 

organisaatiota ohjaaviin arvoihin, määritellään arvoista tärkeimmät, jonka jälkeen niistä tehdään koko 

organisaation henkilöstön sisäistämiä periaatteita ja apuvälineitä käytännön päätöksentekotilanteisiin. 

(Puohiniemi 2003, 39, 46.) Puohiniemi (2003, 9) on kuvaillut arvoprosessin kulun kokonaisuudessaan 

alkaen muutostilanteesta edeten ajanmukaisesti arvokeskustelujen kautta arvojen määrittelyyn ja 

arvojen edistämisen myötä arvojen seurantaan. 

 

Kuvio 3. Arvoprosessin kulku ja päävaiheet Puohiniemen mukaisesti (2003, 39). 

 

Arvoprosessin kulkua voi määritellä myös tiimalasin mallilla. Ensin etsitään monia meille tärkeitä 

asioita, fokusoidaan ja priorisoidaan, tehdään valintoja. Tiimalasin vyötärön kohdalla valitaan arvot. 

Tiimalasin alaosassa näille valituille arvoille haetaan käytännön merkityksiä kaikkialla 

organisaatiossa. Toisin sanoen viedään arvoja käytäntöön. Seuraavassa kuviossa on esitetty Aaltosen 

& Heiskasen & Innasen (2003, 130) esittämä tiimalasi malli arvoprosessin kulusta. 
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Kuvio 4. Arvoprosessin kulku mukaillen Aaltonen, Heiskanen & Innala (2003, 131). 

 

Kun aikaa on kulunut muutama kuukausi pitäisi prosessin ydin olla luotuna. Tästä alkaa varsinainen 

työ kestäen muutaman vuoden. Ensimmäinen jatkovaiheen tehtävä on hahmottaa todellisten arvojen 

ja tavoitearvojen välinen kuilu, joka on tavoitteena jatkotyöskentelyllä kuroa umpeen, tekemällä 

tavoitearvoista käyttöarvoja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 236.)  

 

Arvot ovat niin syvällisiä asioita, että niiden käsittely on jatkuva prosessi.  (Junkkari & Aaltonen 

2003, 229.) Arvoprosessissa yritysjohdon aktiivisuus on ehdoton edellytys (Puohiniemi 2003, 42; 

Lencioni 2002, 8). Johtajan rooliin kuuluvia oleellisia tehtäviä on prosessin käynnistys ja arvojen 

edistämisvaiheen läpivienti. Oleellista on, että yrityksen kaikki henkilöstöryhmät pääsevät 

osallistumaan arvoprosessiin. Arvoprosessilla on tavoitteena tuottaa laaja-alainen, kattava ja 

vertailukelpoinen näkemys yrityksen toimintaa ohjaavista todellisista arvoista sekä tehdä näistä 

arvoista apuvälineitä käytännön päätöksentekotilanteisiin. (Puohiniemi 2003, 42, 46.) 

 

3.2.1 Henkilöstön ja johdon rooli arvoprosessissa 

 

Arvoprosessissa esimiesten rooli on ensisijaisen tärkeä jatkuvuuden varmistamiseksi, sillä arvojen 

määrittelystä ei ole hyötyä, jos se jää hankkeen ainoaksi lopputulokseksi. Arvojen pitää olla toimintaa 

ohjaavia periaatteita, joiden merkityksen jokainen yrityksessä ymmärtää oman työnsä kannalta. 

(Puohiniemi 2003, 172.) Puohiniemi (2003, 172–173) esittää, että arvoprojektissa on mukana koko 

henkilöstö, vaikka vain pieni osa osallistuisi esimerkiksi arvojen määrittelyvaiheen 
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ryhmäkeskusteluihin. Yrityksen ylin johto on hankkeen toimeksiantajana selvillä eri vaiheista. 

Keskijohdon tulee olla tietoinen hankkeesta ja sen tärkeimmistä vaiheista. Alemmat esimiehet, 

toimihenkilöt ja työntekijät arvojen etsintä- ja määrittelyvaiheessa ovat tietoisia hankkeen 

olemassaolosta. Puohiniemi (2003, 173) kuvailee arvoprosessin etenemistä organisaatiossa 

seuraavasti. 

 

 

Kuvio 5. Arvoprosessin eteneminen Puohiniemeä mukaillen (2003, 173). 

 

Arvoprosessin edistyessä yritysjohdolle on käsitteistö tullut tutuksi, mutta keskijohdolle asiassa on 

vielä paljon uutta. Esimiehet ja muu henkilöstö pidetään tietoisina hankkeen etenemisestä. Esimiehet, 

joiden vastuulle tärkeä osa arvojen edistämisvaihetta lopulta annetaan, ovat olleet sivuroolissa tähän 

asti. Arvoprosessissa on tärkeätä, että esimiehet ja keskijohto ovat mukana, eikä ylin johto yritä hoitaa 

koko prosessia itse. Muutoin se merkitsisi prosessin ennen aikaista loppua, sillä arvokeskusteluiden 

edellyttämä luottamus ei synny siten.  (Puohiniemi 2003, 173.)  

 

Arvojen määrittely ei takaa arvojen näkymistä johtamisessa. Arvojen toteutuminen arkipäivässä on 

sidoksissa johtamistapaan, johtajakäytäntöön ja -käyttäytymiseen. Organisaatioissa kiinnitetään yhä 

enemmän huomioita siihen, että johtamiskäytännöt vastaavat yrityksen arvovalintoja. (Kauppinen 

2002, 41.) 

 

3.3 Arvojen edistäminen  

 

Arvojen edistäminen, englanninkielinen vastine promotion, tarkoittaa organisaatiossa määriteltyjen 

arvojen tekemistä näkyväksi valintoja ohjaaviksi päämääriksi (Puohiniemi 2003, 21). Kun 

organisaatiossa on määritelty arvot, keskitytään siihen, miten nämä arvot saadaan osaksi käytännön 

toimintaa, tiedon jalostamista ymmärrykseksi. Arvojen edistämisestä organisaatiot käyttävät erilaisia 

nimityksiä. Kirjallisuudessa vilahtelee erilaisia termejä, kun yritysjohto sekä esimiehet alkavat 
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työstämään arvoja muun henkilöstön kanssa. Tästä arvoprosessin vaiheesta käytetään käsitettä 

arvojen -jalkauttaminen, -juurruttaminen, -toiminnallistaminen, -maastouttaminen. 

Englanninkielisessä kirjallisuudessa tässä yhteydessä käytetään käsitettä ”walk the talk” korostaen 

esimerkin voimaa, eli tehdään niin kuin sanotaan (Puohiniemi 2003, 19). 

 

Arvojen edistämisessä tarkoituksena on se, että organisaatiossa työskentelevät ovat sisäistäneet 

yrityksen toiminnan kannalta keskeiset arvot, ymmärtävät niiden merkityksen oman työnsä kannalta 

sekä osaavat toimia muita johtaen tai itsenäisesti arvojen edellyttämällä tavalla yllättävissäkin 

tilanteissa (Lehtonen 2009, 8; Puohiniemi 2003, 17; Sheehan & Isaac 2014, 25) ja yritysjohdon on 

varmistettava se (Sheehan & Isaac 2014, 25). Yritysten tulee laatia joitain perusmääritelmiä 

varmistaakseen, että organisaatiossa ihmiset tietävät mitä he puhuvat ja mitä yrittävät saavuttaa 

(Lencioni 2002, 6; Sheehan & Isaac 2014, 24). Se auttaa johtajia kommunikoimaan tehokkaammin 

ja linkittää organisaation arvot päätöksentekoon (Sheehan & Isaac 2014, 25). Kun työntekijät 

rutiininomaisesti soveltavat arvoja työssään, ylin johto voi varmasti siirtää päätöksenteon vallan 

organisaation alimmalle sopivalle tasolle luottaen siihen, että työntekijöiden toimien tulokset ovat 

yhdenmukaisia organisaation vision, tehtävän ja strategisten tavoitteiden kanssa. (Sheehan & Isaac 

2014, 25.) 

 

Arvojen edistäminen kuuluu jokaiselle organisaatiossa työskentelevälle tehtävästä riippumatta. 

Johdon tehtävä on omalla toiminnallaan edistää organisaation toimintaa edistävien arvojen tekeminen 

todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi. Tämä vaatii joskus vakavaa puuttumista arvojen 

toteutumisen esteisiin, kielteisiin motiiveihin ja vaiettuihin arvoihin. Arvojen yhteisyys merkitsee 

johdon kannalta sitä, että he rohkaisevat henkilöstöä edistämään arvoja omilla tahoillaan. (Puohiniemi 

2003, 171.) Arvojen edistäminen voidaan kiteyttää kolmeen oleelliseen tekijään. Ensimmäiseksi 

arvojen toteutumista edesautetaan helpottamalla arvoista puhumista, keskustelemalla arvojen 

merkityksistä ja erityisesti niiden ilmenemisestä eri työtehtävissä. Toiseksi arvojen edistäminen 

sisältää myös arvo-ongelmien käsittelyn. Organisaation toiminnan kannalta tärkeiden, positiivisten 

arvojen edistämiseksi on uskallettava puuttua toteutumista estäviin arvo-ongelmiin. Kolmanneksi 

kaikki yrityksessä työskentelevät ovat tärkeässä roolissa arvoja edistettäessä, sillä arvoprosessin 

kaltaista hanketta ei mikään yritys voi jättää vain johdon asiaksi.  (Puohiniemi 2003, 20–21.) 
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Arvojen edistäminen on varsinainen työ. Tarkoituksena on kohentaa kommunikointia ja kunnioitusta 

organisaatiossa ja kasvattaa johtajuutta (Maccoby 2016, 55). Tulos näkyy parantuneena 

asiakaspalveluna, työntekijöiden hyvinvointina, linjakkaana päätöksentekona ja hyvänä yhteistyönä. 

Arvojen edistämisessä mitataan koko prosessin arvo. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240.) Arvomallin 

tulee olla niin selkeä ja yksiselitteinen, että sen esittely on ongelmatonta kenelle hyvänsä, oli 

esittelijänä kuka tahansa. Arvojen esittelyssä tulee keskittyä siihen, miltä yrityksen toiminta näyttää, 

jos toimitaan arvojen edellyttämällä tavalla. (Puohiniemi 2003, 177.) Arvojen edistämisessä tulee 

huomioida tiettyjä asioita. On pidettävä mielessä, että miksi arvoprosessi toteutetaan. Arvoprosessi 

on osa liiketoiminnan järjestelmällistä ja pitkäjänteistä kehittämistä, jossa on kyse koko organisaation 

toimintaa ohjaavien arvojen tekeminen todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi (Puohiniemi 

2003, 171).  

 

Arvoprosessia ei voi kiirehtiä koskaan (Lencione, 2002, 8). Arvojen edistäminen on huomattavasti 

arvojen etsimistä pidempi vaihe, jossa tavoitearvojen laatimisen jälkeen sovittujen arvojen on 

laskeuduttava organisaatioon. Arvojen edistäminen vaikuttaa tottumuksiimme, muuttaa 

uskomuksiamme, poistaa vääriä uskomuksia ja luo uusia vuorovaikutussuhteita. Arvojen 

kehittäminen on jatkumo. Pienempi organisaatio voi saada tuloksia kolmessa vuodessa ison 

organisaation saadessa tuloksia viidessä vuodessa. Arvojen edistämisessä johdon sitoutuminen ja 

näkyvyys on olennaista. Johdon esimerkki joko tuhoaa tai vahvistaa prosessia. Arvojen edistäminen 

on suunnitelmallista toimintaa. Lähtökohtana on nykyarvojen ja tavoitearvojen välisen eron 

kurominen umpeen. Arvojen edistäminen vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. Tärkeätä on luoda 

kuvaus siitä, mitä arvot tarkoittavat, yhteinen mielikuva arvon sisällöstä ja sovellustavoista. 

Arvonormin avulla voidaan tarkkailla kyseisen arvon toteutumista. (Aaltonen & Junkkari 2003, 240–

241.)  

 

Arvojen edistämisessä olennaista on valmennus ja koulutus. Sen tarkoituksena on selventää 

henkilöstölle arvojen merkitys, sillä on tärkeätä, että arvot ymmärretään. Kauppinen (2002, 170–171) 

puhuu arvojen kiteytyksestä credoksi, joka tarkoittaa yhteenvetoa organisaation keskeisistä 

uskomuksista. Nämä ovat yhteisön koossa pitävä voima ja siten arvot tulevat voimakkaammin esille 

kertoen, mihin organisaatiossa uskotaan. Koulutuksessa on tavoitteena myös henkilöstön 

sitouttaminen arvoihin. Ihmiset yleensä sitoutuvat arvoihin ja lähtevät muutoksiin mukaan paremmin, 

kun ovat itse miettimässä niitä. Osana koulutusta voidaan ottaa yksilöiden omien arvojen 

tunnistaminen ja vertaaminen yrityksen arvoihin. Ne ovat aina erilaisia mutta niiden välillä ei saisi 
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olla sovittamatonta ristiriitaa. Kirjallisuuden mukaan arvoprosesseissa käytetään usein ulkopuolisia 

konsultteja. Konsultit toimivat prosessin edistäjinä ja johdon tukihenkilöinä sekä erinomaisina 

palautekanavina johdolle ja arvoprosessin ohjausryhmälle. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241–243.) 

Kuitenkaan arvoprosessia ei pidä ulkoistaa kokonaan ja ratkaisut ovat aina yrityskohtaisia. Yrityksen 

johdon ja valittujen henkilöiden on oltava mukana ja vastata prosessin tuloksista. (Aaltonen & 

Junkkari 2003, 248.) 

 

Arvot saatetaan osata ulkoa, mutta ne eivät vaikuta käyttäytymiseen. Kommunikaatio organisaation 

arvoihin ja periaatteisiin liittyen tulee olla säännöllistä ja johdonmukaista organisaation työntekijöille. 

On olemassa useita tapoja, joilla johtajat voivat rohkaista työntekijöitä sisällyttämään organisaation 

arvot ja periaatteet työhönsä. Ensinnäkin periaatteiden ja arvojen tulisi olla kulmakivenä jokaisella 

työntekijällä työpaikalla. (Sheehan & Isaac 2014, 26.)  

 

Viemällä arvodialogi organisaatioon siten, että esimiehet johtavat keskusteluprosessia, saavat arvot 

toiminnon, tiimin ja lopulta yksilön roolin mukaisen tulkinnan. Arvodialogissa jokainen joutuu 

ilmaisemaan, mitä kyseinen arvo merkitsee toimintana hänen työssään, jolloin arvoista tulee 

jokamiehen strategiaa. (Kauppinen 2002, 168.) Arvojen hyvään edistämiseen kuuluvat tiedotus ja 

tiedonkulku, jonka avulla henkilökunnan ja muiden sidosryhmien mielenkiinto pysyy yllä ja 

vauhdittaa prosessia. Organisaatiossa johdon tulee edistää arvoja joka käänteessä. On jopa sanottu, 

että työntekijät uskovat johtajan viestiin vasta, kun ovat kuulleet toistettavan sen seitsemän kertaa. 

(Lencione 2002, 9.) Laaditaan suunnitelma arvojen suhteuttamisesta keskeisiin toimintoihin ja 

funktioihin, kuten johtaminen, esimiestyö, asiakaspalvelu, toiminnan kehittäminen, tiedonkulku, 

palaverikäytäntö, tuotekehittely, vuosisuunnitelman teko, raportointi, osastojen välinen yhteistyö ja 

rekrytointi. Aluksi on hyvä valita muutama pilottialue selkeyden vuoksi. (Aaltonen & Junkkari 2003, 

243.)  

 

Arvojen tulee olla integroituna jokaiseen työntekijään liittyvään prosessiin. Ensimmäisestä 

haastattelusta viimeiseen työpäivään asti tulee muistuttaa, että arvot muodostavat perustan jokaiselle 

organisaation tekemälle päätökselle. (Lencione 2002, 8). Arvoja tulee käyttää työntekijöiden 

palkkaamiseen, palkitsemiseen ja ylennykseen. Koska on haastavaa saada työntekijät muuttamaan 

arvojaan, on tärkeätä palkata henkilöitä, joilla on jo organisaation arvostamia arvoja. Tätä varten 

arvoja tulisi käyttää perustaksi haastatteluprotokollan kehittämiselle, joka määrittelee työntekijän 

sopivuuden organisaation arvojen kanssa. Arvojen tulisi myös tarjota perusta henkilöiden 

nuhtelemiselle. (Sheehan & Isaac 2014, 27.) Arvojen seuranta on olennaista kuten, 
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palautejärjestelmät, kehityskeskustelut, vuosikertomus, ilmapiirimittaukset, arvobarometrit, 

organisaatiokulttuurin analyysit, henkilöstötilinpäätös ja balanced scorecard. 

Kannustepalkkausjärjestelmissä tulee näkyä arvojen toteutuminen, joten on mietittävä tavoitearvojen 

toteutumisen palkitsemisesta. Johtajien on luotettava siihen, että työntekijät soveltavat harkiten 

yrityksen arvoja ja periaatteita päätöksenteossa. Jokaisella yrityksellä tulisi olla prosessi, jonka avulla 

työntekijät voivat ilmoittaa henkilöistä, jotka rikkovat organisaation arvoja ja periaatteita. Kaikilla 

tasoilla, mutta etenkin ylimmällä johdolla, olevista periaatteellisista poikkeamista on käsiteltävä 

nopeasti ja tarkoituksenmukaisesti. Tätä prosessia varten joillakin yrityksillä on sisäisen tarkastuksen 

osastot. (Sheehan & Isaac 2014, 27.) Arvot näkyvät samansuuntaisina yrityksen kaikille 

sidosryhmille, joten sidosryhmäpalaute ja yrityksen kokonaisviestintä on oleellista. (Aaltonen & 

Junkkari 2003, 244.) 

 

Arvoprosessin edetessä se muuttuu organisaation normaaliksi toiminnaksi. Arvoja tuetaan jatkuvasti, 

nostetaan esille sopivin määräajoin ja seurataan niiden toimivuutta sekä tarvittaessa päivitetään. 

(Aaltonen & Junkkari 2003, 240–244.) Vaikka yrityksen arvot saattavat olla loukkaamattomia ja 

muuttumattomia, tapa, jolla niitä käytetään periaatteiden kannalta, voi muuttua riippuen muutoksista 

organisaation visiossa, tehtävässä tai strategisissa tavoitteissa. (Sheehan & Isaac 2014, 27.) 

 

Kuvio 6. Tavoitearvojen toteutuminen Aaltonen & Junkkari mukaisesti (2003, 244). 

 

3.3.1 Arvoprosessin toteutumisen haasteellisuus 

 

Arvoprosessi voi toisinaan epäonnistua. Ongelmana ei useinkaan ole huonot arvot, vaan hyvät arvot, 

jotka on jääneet paperille, eikä niitä käytetä päivittäisen toiminnan työkaluina. (Aaltonen & Junkkari 

2003, 249.) Yrityksessä työskentelevät ihmiset tekevät arvoista totta, arvioivat niitä kuten myös 
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yrityksen ulkopuolella olevat ihmiset. Arvojen kannalta ne tilanteet, joita ei ole huomattu ohjeistaa 

ovat kriittisimmät. Silloin arvot punnitaan. Jokaisen asiakkaan kohdalla ja käynnillä ei tarvitse ylittää 

odotuksia. Tilanteissa, joihin joudutaan ja ei ole ennalta ohjeistettu, on pyrittävä ylittämään odotukset, 

jos asiakkaan myönteinen yllättäminen on mahdollista. (Puohiniemi 2003, 176.) 

 

3.3.2 Arvoprosessin hyödyt ja tavoitteet 

 

Arvoprosessin hyötyjä ja tavoitteita on erilaisia ja organisaatiot lähtevät miettimään niitä aina omista 

lähtökohdistaan. Arvoprosessilla on muun muassa tarkoitus hallita muutosta, sillä arvot luovat 

pysyvyyttä ja jatkuvuutta rajujenkin muutosten keskellä. Tavoitteena voi olla myös asiakassuhteiden 

laadun ja johdonmukaisuuden parantaminen, silloin asiakkaat tuntevat yrityksen entistä paremmin 

omakseen. Strategian toteuttamisen ja asetettujen tavoitteiden saamiseen saadaan energiaa. (Aaltonen 

& Junkkari 2003, 231.)  Park & Keon-Hyung & Pan Suk (2016, 317–318) toteavat, että osallistavan 

päätöksenteon etuina tulevat kohentunut työmoraali ja työtyytyväisyys, jotka ovat yhteydessä 

organisaation suoritukseen sekä lisääntynyt tuottavuus ja tehokkuus, jotka ilmenevät suurempana 

tuotantona, päätösten parempana laatuna ja konfliktien ja kulujen vähenemisenä. Työyhteisön hengen 

luominen, kohentunut, uskottavuus ja hyvä ilmapiiri ovat usein hyvän arvoprosessin tuloksia ja 

varsinkin tiimiorganisaatio tarvitsee tuekseen sovitut arvot. Nämä ovat yhteydessä organisaation 

suoritukseen ja siten lisääntynyt tuottavuus ja tehokkuus, joka näkyy suurempana tuotantona. 

Organisaation päätöksentekoon kriteereitä ja linjakkuutta saavutetaan arvoilla, sillä ne ohjaavat 

meitä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 232.)  

 

Arvot auttavat hyödyntämään erilaisuutta ja moninaisuutta, joka työyhteisössä vallitsee. 

Organisaation kommunikaatio paranee henkilöstön keskuudessa ja suhteessa muihin sidosryhmiin 

arvojen kirkastuttua. Arvoprosessin aikana sitoutuminen organisaation kehittämiseen paranee 

henkilöstöryhmien ja eri sidosryhmien parissa, sekä yrityksen osakulttuurit alkavat ymmärtää 

toisiaan. Näin yrityskulttuuri kehittyy. Monimutkaisessa maailmassa arvo-osaaminen on entistä 

tärkeämpi osa selviytymistä ja arvo-osaaja osaa suunnistaa oikein. Henkilökunnan ja muiden 

sidosryhmien välillä saattaa olla ristiriitaisia käsityksiä siitä, mitä työyhteisössä oikeasti halutaan, 

joten arvohämmennyksen vähentäminen on arvokas tavoite arvoprosessissa. Arvoprosessi vahvistaa 

omanarvontunnetta, jotta henkilöstö voi olla ylpeä työpaikastaan. Tiedostetut arvot muovaavat ja 

ohjaavat omaa ja yhteisön elämää. Yhteiset arvot myös parantavat työmotivaatiota ja tukevat 

henkilöstön pysyvyyttä sekä auttavat henkilöstöä jaksamaan paremmin. Arvoprosessin aikana johdon 



27   

  

ja henkilöstön vuorovaikutus paranee, kun arvoja pohditaan yhdessä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 

232–233.)  
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4 LIMINAALITILA ORGANISAATIOSSA 

 

 

Tässä luvussa avataan liminaalisuuden kolmevaiheista prosessia. Lisäksi esitetään kolme teemaa, 

joiden mukaisesti liminaalisuutta voidaan tutkia organisaatiotutkimuksessa. Lopuksi pohditaan 

lyhyesti Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tässä tutkimuksessa aiempien tutkimusten kautta.  

 

4.1 Liminaalitila 

 

Liminaalitila (liminal state; Turner 1977) on antropologiassa määritelty välitilaksi, kynnyksellä 

olemiseksi, jonka juuret ovat etnologi Arnold van Gennepin (1909) tutkimuksissa (Howard-Grenville 

& Golden-Biddle & Irwin & Mao 2010, 524). Van Gennep hahmotteli siirtymäriittien universaaleja 

ominaisuuksia, joissa oli tunnistettavissa kolmivaiheinen prosessi (Konttinen, Houni, Karsten & 

Toivanen 2013, 253–254). Van Gennep kirjassaan Lites Rites de Passage (1909) esitteli 

liminaalisuuden käsitteen, viitaten siirtymiseen yhdestä sosiaalisesta tilasta toiseen. (Söderlund & 

Borg 2018, 881; Ibarra & Obaru 2016, 49; Paton & Hudgson 2016, 26)). Tunnistetut siirtymäriitit 

kuvailtiin liittyvän kolmeen erilliseen vaiheeseen. Van Gennep väitti, että tämä sekvenssi oli yleinen 

ja tarjoisi perusteellisen lähestymistavan ihmisen kokemuksen ymmärtämiseen. Ensin on 

irtaantumisvaihe, jonka aikana henkilö on irronnut päivittäisestä toiminnan virrasta. Tähän 

tyypillisesti liittyy irrallisuuden (detachment) ja ahdistuksen (anxiety) symbolit. Seuraava vaihe on 

liminaalivaihe, jossa liminaalisuus vastaa ajan myötä tapahtuvaa muutosta, joka on epäselvä ja 

luonnostaan epävarma siirtymävaiheen kokeneelle liminaaliselle kohteelle, yksilölle tai ryhmälle.  

Siirtymäriittien lopuksi yhdistämisvaihe merkitsee integraatiota, joka johtaa uuteen ja suhteellisen 

vakaaseen tilaan, jossa velvoitteet ja normit eroavat alkuperäisestä. (Söderlund & Borg 2018, 882). 

 

Kuvio 7. Rituaalin vaiheet (Söderlund & Borg 2018, 882). 
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Afrikkalaisten rituaalien tutkijana uransa aloittanut Victor Turner laajensi ja kehitti liminaalitilan 

käsitettä eteenpäin (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 254–255.) Howard-Grenville & 

Golden-Biddle & Irwin & Mao (2010, 524) tutkimuksessaan kiinnittää liminaalisuuden Turnerin 

käsitteeseen. Turner esitti (1977) että liminaalitilaa voi kuvata kynnyksellä olemisen sijaan 

”tunnelina”, pitkänä matkana dynaamisesta staattiseen. Liminaalitila on eräänlainen luova kaaos, 

jossa normaalielämän säännöt ja rutiinit eivät päde. Liminaalitilassa on paljon potentiaalia, eli mitä 

tahansa voi tapahtua (Turner 1979). Liminaalitilan kolmivaiheinen prosessikuvaus on potentiaalinen 

kuvaus työyhteisöjen ja organisaation muutoksesta ja soveltuu hyvin organisaatiotutkimuksen 

lähestymistapoihin, joissa organisaatio ja työyhteisö käsitteellistetään organisaatiokulttuurina (Schein 

1992). Organisaatiomuutos voidaan antropologian viitekehyksessä ymmärtää kulttuuristen 

merkitysten, rituaalien, normien ja arvojen muutoksena. (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 

2013, 256.) Liminaalitilan käsite kuvaa vanhan ja uuden välissä olemista, jossa uuden mahdollistava 

kaaos ja epävarmuus yhdistyvät esimerkiksi rituaalisen käyttäytymisen tuomaan turvallisuuteen. 

Liminaalisuus voi olla ahdistava kaaos, mutta täynnä voimaa ja potentiaalia, jolloin se mahdollistaa 

ennalta suunniteltujen asioiden tapahtumisen. (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 253.) 

 

Liminaalisuuteen on aloitettu kiinnittää viime vuosina enemmän huomiota johtamis- ja 

organisaatiotutkimuksissa ja liminaalisuus on vakiintunut organisaatiotutkimuksen käsitteistöön 

(Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 256; Söderlund & Borg 2018, 880). Söderlund ja Borg 

(2018, 880; Thurlow ja Mills 2009, 476) tuovat esille, kuinka liminaalisuuden lisääntynyt ja 

laajentunut käyttö johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa on auttanut entistä paremmin käsittelemään 

ja edistämään nykyaikaisen organisaation ja yksilön dynamiikan eri näkökohtia sekä nykypäivän 

haasteita, jotka liittyvät muuttuvaan työmaailmaan. Johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa 

liminaalisuus on muun muassa edistänyt ymmärrystä siihen liittyvistä ongelmista ja jännitteistä 

siirtyessä tilasta ja identiteetistä toiseen. Conroy & O’leary-Kelly (2014) käsittelevät siirtymäajan 

liminaalisuudeksi, jonka aikana ihmiset harjoittavat mielikuvia ja tunteiden säätelyä selvittääkseen, 

keitä he olivat ja keitä heistä on tulossa. Liminaalisuuden tunnustaminen yksilötasolla voidaan ajatella 

ajanjaksona, jolloin itse määriteltyä yhteyttä ei ole sosiaaliseen alueeseen. Tänä aikana ihmiset 

pyrkivät luomaan ”uuden normaalin” muuttuneen itsetunteen ympärille. Äärimmäisenä esimerkkinä 

he kuvailevat liminaalisuuden kokemisen selviytyneiden perheenjäsenien osalta liittyen 

Yhdysvaltojen 11. syyskuuta 2001 tapahtumien jälkeen. Ennen kuin heidän rakkaansa kohtalo oli 

tiedossa, selviytyneet perheenjäsenet olivat epävarmassa identiteetin tilassa, olemalla ei-puoliso eikä 

vielä leski. He myös nostavat esille esimerkin, jossa sodasta palannut loukkaantunut sotilas haluaa 

pitää kiinni siitä, kuka hän oli sotilaana ja myös päättää, kuka hän on nyt. Erityisesti prosessi käsittää 
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kognitiivisen ja emotionaalisen prosessoinnin kahdella alueella menneessä ja tulevassa. He 

ehdottavat, että koetut tunteet ovat kriittisiä määritettäessä sitä, kokevatko yksilöt adaptiivisia vai 

huonosti identiteettiin liittyviä tuloksia. (Conroy & O’leary-Kelly 2014, 67.) Czarniawska ja Mazza 

(2003) esittävät konsultoinnin liminaalitilana. He puhuvat liminaliteetista tilana, jossa tavallinen 

käytäntö sekä järjestys keskeytetään ja korvataan uusilla riiteillä ja rituaaleilla. He rakentavat 

näkemyksen Arnold van Gennepin ja Victor Turnerin antropologisiin analyyseihin, jotta löytävät 

teoreettisen tuen liminaalisuuden ajatukselle, jota sovelletaan konsultointitoiminnassa. (Czarniawska 

& Mazza 2003, 267).  

 

Työelämän liminaalitilalla saattaa olla yksilön ja yhteisöjen kannalta kielteisiä seurauksia, mutta se 

voi tarjota myös myönteisen väylän vanhan purkamisen kautta kohti uudenlaisia merkityksiä. 

Liminaalitilan ymmärtäminen voi auttaa kestämään siihen kuuluvaa kaaosta ja haastamista. Nämä 

johtavat uudenlaiseen työn arkipäivään. Liminaalitilalla kuvataan organisaation vanhoja rakenteita ja 

toimintatapoja reflektoivaa muutostilaa, jonka jälkeen palataan muuttuneeseen, mutta asteittain 

rutinoituvaan normaalitilaan. Liminaalitilan käsite avaa mahdollisuuksia analysoida työyhteisöjä, 

jotka tietoisesti lähtevät purkamaan vanhoja rakenteita ja jäsentämään johtajuutta uudelleen. 

(Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 260–261.) 

 

4.2 Liminaalisuus kolmena teemana 

 

Liminaalisuuden tutkimus on myös tunnistanut keskeiset mekanismit, joihin yksilöt luottavat uuden 

identiteetin luomiseksi ja selviytyäkseen liminaalisista jaksoista ja työelämän vaiheista. 

Tutkimuksella on lisätty ymmärrystä yksilötason liminaalisuuteen liittyvistä huolenaiheista, siten 

voidaan kehittää taitoja selviytyä liminaalisuudesta työssä ja käyttämää liminaalisuutta hyväkseen. 

(Söderlund & Borg 2018, 880–881). 

 

4.2.1 Liminaalisuus prosessina 

 

Ensimmäisenä teemana on liminaalisuus prosessina on Van Gennepin perinteinen lähestymistapa 

liminaalisuuteen, joka käsitetään joko yksilöllisillä muutoksilla työhön liittyvissä olosuhteissa tai itse 

organisaatiossa. Liminaalisilla prosesseilla on kuvattu organisaatioyhteydessä yksilöiden siirtymistä 

eri tilojen, tilanteiden ja ammatillisen identiteetin välillä. Toisin sanoen liminaliteettivaiheen 

läpikäynti aiheuttaa identiteetin muutoksen. Läpikäyntiä tarvitaan mukautumiseen uuteen 

tilanteeseen, yleensä ympäristön tai organisaation muutoksen vuoksi. Siksi liminaalinen vaihe liittyy 
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identiteetin jälleenrakentamiseen ja identiteettityöhön, joissa yksilö rakentaa ja rekonstruoi 

aktiivisesti uutta ilmiötä kontekstin ja itsensä välisen vuoropuhelun kautta. Tutkimuksissa on 

käsitelty, miten siirtymäkausi voi saada ihmiset yksimielisyyteen suunnittelussa ja tunteiden 

säätelyssä selvittääkseen, keitä he ovat, keitä heistä on tulossa, mistä he ovat tulossa ja keneksi he 

haluavat tulla. Siksi liminaliteetin tutkiminen prosessina korostaa, että liminaalinen kokemus on 

vahvasti riippuvainen identiteetin muodostumisesta ja identiteetin menetyksestä. Se keskeyttää 

jatkuvan tapahtumien virtauksen. Liminaalisella kokemuksella on kyky tehostaa 

mielikuvitusprosesseja. (Söderlund & Borg 2018, 885.) 

 

Liminaalisuutta käytetään keinona käsitellä myös organisaation muutosprosesseja, etenkin siirtymistä 

yhdestä suhteellisen kiinteästä organisaatiokannasta toiseen tai uuden organisaation luomiseen sekä 

sitä, kuinka organisaation jäsenet takaavat kollektiivisen identiteetin tällaisten 

muodostumisprosessien aikana. Tällöin liminaalisuutta kuvataan ajanjaksona, jolloin organisaatiot 

ovat hiukan erillään tyypillisestä toiminnasta, jota hallitsevat rakenteelliset normit ja roolit. Tämä 

siirtymäkausi on määräaikainen, mutta riittävän epäselvä, jotta osallistujat voivat muuttaa vallitsevia 

kollektiivisia käsityksiä ja sosiaalisia normeja. Yleisesti organisaation muutosta voidaan kuvata 

siirtymisenä vakaasta vaiheesta epäselväksi liminaalivaiheeksi ja sitten lopulta vakiintuvaksi 

stabiilimpaan vaiheeseen. Liminaalivaihe antaa siis osallisille ymmärryksen siitä, keitä he olivat, 

miksi he käyttäytyivät niin ja mihin suuntaan he nyt liikkuvat. (Söderlund & Borg 2018, 886.) 

 

Analyysin taso Merkittävimmät kysymykset 

Yksilö Kuinka yksilöihin vaikuttaa liminaalivaiheet työssä?  

Kuinka yksilöt kokevat liminaalivaiheen?  

Kuinka he kehittävät uusia identiteettejä vastaamaan 

uutta tilannetta?  

Mihin erityisiin ongelmiin ja jännitteisiin liittyy 

siirtyminen tilasta ja identiteetistä toiseen?  

Mihin mekanismeihin ihmiset luottavat luodakseen uusia 

identiteettejä ja selviytyäkseen liminaalisesta vaiheesta? 

Yhteisö Kuinka organisaation liminaaliprosesseja hallitaan? 

Mitkä ovat liminaalisuuteen liittyvät ehdot ja prosessit? 

Mitkä mekanismit ovat tärkeitä organisaatioiden 

siirtymiselle liminaalivaiheiden kautta? 
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Missä roolissa konsultit ovat? 

Mitä jännitteitä tällaisiin prosesseihin liittyy? 

 

Taulukko 1. Liminaalisuus prosessina: merkittävimmät kysymykset (Söderlund & Borg 2018, 884). 

 

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa liminaalisuus prosessina tiivistyy yksilön huolenaiheiden 

osalta siihen, henkilöt käyvät läpi prosessin yhdestä vakaasta tilanteesta tai rakenteesta toiseen. 

Pääpaino yksilötasolla on siinä, mitä tapahtuu siirtymävaiheessa kahden vakaan tilan välillä. Miten 

yksilöt käsittelevät paineita ja jännitteitä siirtyessä useiden identiteettien välillä. Avainkysymyksiä 

ovat identiteetin muodostuminen ja uudelleenmuodostus sekä miten väliaikaiset identiteetit 

kehitetään osana liminaalista kokemusta. Liminaalisuus prosessina kohdistuu yhteisön 

huolenaiheiden kannalta organisaatioihin, jotka siirtyvät tutusta ja vakiintuneesta rakenteesta tai 

tilanteesta uuteen ja tuntemattomaan. Painopiste on keskivaiheessa ja siinä, kuinka kyseinen 

liminaalinen ajanjakso saa ryhmän organisaation, yhteisön tai tiimin kehittymään, yhdistämällä 

menneisyyden tiedon ja ymmärryksen tulevaisuuden ennakointiin. (Söderlund & Borg 2018, 894.) 

 

4.2.2 Liminaalisuus asemana 

 

Toisena teemana on liminaalisuus asemana, joka esiintyy useissa liminaalisuuden artikkeleissa. 

Katsotaan että tietyntyyppiset työhön liittyvät tehtävät ja roolit ovat syvästi liminaalisia. Ne eivät ole 

tätä eikä tätä, eivätkä A tai B. Tällaiset tutkimukset keskittyvät liminaalisuuteen kohdistuvaan 

aiheeseen, liminaalisuuteen, ja vähemmässä määrin itse siirtymäprosessiin. Tämän suuntaiseksi 

tutkimus on osoittanut osallistujien ollessa kahden identiteettiaseman välissä pitkään. Tässä suhteessa 

näissä tutkimuksissa on käsitelty liminaalisuutta jatkuvana tilanteena ja analysoitu miten yksilöt ja 

ryhmät reagoivat ristiriitaisiin uskollisuuksiin ja vastakkaisiin velvoitteisiin vaihtamalla asemasta 

toiseen. Tutkimukset, joissa käsitellään liminaalisuutta asemana, eroavat toisistaan ensisijaisen 

analyysitason suhteen, yksilöllisen ja kollektiivisen tason välillä. Lisäksi viimeaikaisissa 

tutkimuksissa on tarkasteltu eroja, jotka heijastavat asemaa organisaation rajojen välillä. (Söderlund 

& Borg 2018, 888.) Yksilöillä kehittyy joskus ainutlaatuinen liminaalinen identiteetti, joka on sekä 

avattavissa oleva että määrittelemätön. Tutkijat väittävät, että liminaalisessa asemassa pitäminen ja 

sitten liminaalisen ammatillisen identiteetin kehittäminen tarjoaa yksilölle enemmän 

liikkumisvapautta eri ammatillisten yhteisöjen välillä. Tuloksena on, että tällaiset henkilöt soveltuvat 

ihanteellisesti neuvottelemaan ja integroimaan tietoa ammatillisten yhteisöjen ja tietoalueiden välillä. 

On myös havaittavissa myönteisiä vaikutuksia tiedon laajuuden ja joustavuuden kannalta. (Söderlund 

& Borg 2018, 889.) Yhteenvetona voidaan todeta, että nämä tutkimukset jakavat mielenkiinnon 

identiteetin muodostumisesta ja uudelleenmuodostumisesta organisaatioiden sisällä tai ulkopuolella 
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sijaitsevien yksilöiden keskuudessa. Erityisesti jotkut tutkimukset tuovat esiin yksilöiden 

mahdollisuudet kehittää useita identiteettejä, ja kykyä tasapainottaa kilpailevat arvojärjestelmät ja 

niihin liittyvät identiteettipaineet. (Söderlund & Borg 2018, 890.) 

 

Mitä tulee liminaalisten työntekijöiden positiivisiin vaikutuksiin, väitetään, että organisaatio voi siten 

parantaa innovaatiokykyään ja kollektiivisia luovia kykyjään samalla laajentamalla oppimisen 

laajuutta. Nämä tulokset selitetään yleensä sillä, että ihmisten on helpompi ylittää vakiintuneet 

tietorajat ja siten edistää organisaation tehokkuutta ja kilpailukykyä. (Söderlund & Borg 2018, 890) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että kaikki nämä tutkimukset käsittelevät liminaalisuuden tasoa 

organisaatiossa asemana. Tutkimuksissa on käsitelty pysyvämmin liminaaliseen organisaatioon 

liittyvää luonnetta ja ongelmia sekä tällaisen organisaation erityisiä jännitteitä. 

Tutkimukset, joissa käsitellään tyypillisesti liminaalisten työntekijöiden palkkaamisen seurauksia 

keskustellaan ongelmista, kuten liittymisistä, konflikteista ja jännitteistä sekä siitä, voivatko nämä 

ongelmat johtaa organisaation toivomiin tai jopa paradoksaalisiin vastauksiin. (Söderlund & Borg 

2018, 890.) 

 

Analyysin taso Merkittävimmät kysymykset 

Yksilötaso Kuinka liminaalisen aseman pitäminen organisaatioiden 

tai sosiaalisten rakenteiden välillä vaikuttaa yksilöön? 

Millaista identiteettiä kehitetään? 

Kuinka yksilöt vaihtavat identiteettien välillä? 

Mitä henkilöllisyysongelmia voi syntyä? 

Mitä taitoja ja kykyjä ihmisten on kehitettävä 

selviytyäkseen liminaalisesta asemastaan? 

Yhteisötaso Kuinka liminaalitilassa olevat organisaatiot toimivat? 

Mitkä hallintojärjestelmät ovat keskeisiä tällaisille 

organisaatioille? 

Kuinka organisaatioihin vaikuttaa sellaisten henkilöiden 

osallistuminen, joilla on liminaalitila? 

Mitä organisaatioiden tulisi tehdä hyötyäkseen 

rajahenkilöstön palkkaamisesta?  

Mitä ongelmia tällaiset organisaatiot kohtaavat? 

Taulukko 2. Liminaalisuus asemana: merkittävimmät kysymykset (Söderlund & Borg 2018, 888). 
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Yksilötason huolenaiheet liminaalisuus asemana teemassa muodostuu henkilöistä, jotka 

työskentelevät vakiintuneiden rakenteiden ja organisaatiorakenteiden välissä, esimerkiksi konsultit ja 

projektityöntekijät. Pääpaino on siinä, kuinka tällaiset yksilöt suhtautuvat kaksoisyhteyteensä ja 

kehittävät uusia tai vaihtoehtoisia identiteettejä. Avainkysymyksiä ovat liminaalisena persoonana 

olemisen vaihtoehtoinen identiteetti ja vaikeudet sekä kyky selviytyä liminaalisesta asemasta ja 

hyötyä siitä. Yhteisön huolenaiheina on se, kuinka liminaalisuus asemana vaikuttaa organisaatioihin, 

joissa ei ole vilpittömiä organisaation jäseniä. Pääpaino on siinä, mitä näiden tehtävien haltijat oppivat 

kohtaamistaan ongelmista ja kuinka näitä ongelmia tulisi johtaa sekä kontrolloida. Huomiota 

kiinnitetään myös liminaaliseen organisaatioon, joka itse on liminaalisessa asemassa, kun tietty 

ryhmä tai organisaatio toimii kahden hallitsevan institutionaalisen alueen ja arvojärjestelmän välillä. 

(Söderlund & Borg 2018, 894.) 

 

4.2.3 Liminaalisuus paikkana 

 

Tutkimuksissa on tunnistettu kolmas teema, josta on yksinkertaista puhua liminaalisuus paikkana, 

vaikka paikkaan suhtaudutaan laajasti, toisin sanoen sekä fyysisessä että henkisessä merkityksessä. 

Tähän liminaalisuuden käsitteeseen liittyvä tutkimus korostaa tyypillisesti fyysisiä tiloja, joissa 

perinteiset rutiinit, normit ja toiminnot keskeytetään tai neuvotellaan uudelleen. Liminaalisuus viittaa 

siten tiettyihin vyöhykkeisiin ja erityyppisiin kolmansiin paikkoihin, joissa toiminta voi kehittyä 

tavalla, jota perinteiset normit ja perinteet eivät rajoita. Tutkimusten painopiste on niissä tiloissa, 

joissa ihmiset tekevät työtä ei-perinteisissä rakenteissa tai navigoidessaan rakenteiden välillä. 

Tutkimukseen sisältyy myös henkilöt, jotka matkustavat säännöllisesti paikkojen välillä, 

työskentelevät kahdessa kaupungissa ja kehittävät identiteettejä liikkuessaan. Useissa näistä 

tutkimuksista sekä liminaalisten kohtien aineellisuutta, että fyysisiä erityispiirteitä pidetään kriittisinä 

näkökohtina. Esimerkkejä työstä liminaalisissa paikoissa ovat työmatkalla työskentelevät 

matkustaessaan työhönsä, kotoa työskentelevät yrittäjät sekä organisaation jäsenet, jotka liikkuvat 

fyysisiin paikkoihin ja poistuvat yhteisrakennuksen aikana liminaalisesta paikasta. Työ liminaalisissa 

paikoissa tapahtuu myös henkilöillä, jotka osallistuvat etäyhteydessä virtuaalitiimeihin. Tähän 

sisältyy erilaisia tapauksia perinteisissä organisaatioissa ja tavanomaiset päivittäiset työrutiinit 

haastetaan toistuvasti. Näissä paikoissa henkilö ei ole täysin turvattu. Tutkijat osoittavat, että tämä 

muodostaa ulkopuolisen tilan, joka tarjoaa liminaalisen sijainnin, jossa yksilöt voivat kehittää uutta 

ja merkityksellistä tietoa. Tämä paikallinen konteksti oli uusi, mikä helpotti heidän asettumistansa 

uuteen rooliin ja oppimisaloitteiden toteuttamiselle, joka poikkesi jyrkästi heidän tavanomaisesta 

rutiinistaan. (Söderlund & Borg 2018, 891–892.) Tukijat väittävät, että liminaalisia paikkoja syntyy, 

kun organisaation jäsenet kollektiivina poistetaan päivittäisestä työstä ja siirretään toiseen 
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maantieteelliseen ympäristöön. Poistuminen normaalista ympäristöstä voi tapahtua eri muodoissa, 

mukaan lukien maantieteellinen etäisyys, muuttuneet aktiviteetit ja heikentynyt sosiaalinen 

muodollisuus. Tällaista taktiikkaa voidaan käyttää rohkaisemaan kehitystä, joka kykenee saamaan 

ihmiset ajattelemaan ja toimimaan tavoilla, jotka eroavat huomattavasti vakiintuneista 

organisaatiomenetelmistä ja käytännöistä. Tavoitteena on saada uusia ideoita organisaation 

ohjaamiseksi tulevaisuuteen. (Söderlund & Borg 2018, 892–893.) 

 

Analyysin taso Merkittävimmät kysymykset 

Yksilötaso Mikä luonnehtii yksittäisiä liminaalisia paikkoja? 

Mitkä mekanismit ovat tärkeitä, jotta tällaiset paikat 

voivat toimia liminaalisina paikoina? 

Mikä on liminaalisten paikkojen tarkoitus? 

Kuinka liminaaliset tilat ja paikat vaikuttavat 

yksilöllisiin oppimis- ja työoloihin? 

Yhteisö Mikä muodostaa liminaalisen paikan 

organisaatiokysymyksissä? 

Mitä tarkoitusta tällaisilla liminaalisilla paikoilla on 

organisaatiolle ja liminaalisessa paikassa 

työskentelevälle yhteisölle? 

Mitä vaikutuksia näillä paikoilla on innovaatioihin, 

muutoksiin ja tiedon luomiseen osallistuvalle 

organisaatiolle ja yhteisölle? 

 

Taulukko 3. Liminaalisuus paikkana: merkittävimmät kysymykset (Söderlund & Borg 2018, 891). 

 

Liminaalisuus paikkana yksilötason huolenaiheena on henkilöt, jotka työskentelevät tietyissä 

paikoissa, työpaikkojen välillä, matkalla töihin tai työskentelevät erilaisissa, ei perinteisissä 

työolosuhteissa. Keskeiset kysymykset ovat liminaalisuuden tilalliset elementit ja keinot, joilla 

liminaaliset paikat saavat ihmiset pohtimaan arjen rakenteita samalla, kun valmistellaan heitä 

toimimaan tilanteissa, joissa on kilpailevia arvoja ja institutionaalista logiikkaa. Yhteisön 

huolenaiheeksi nousee organisaatiot, jotka etsivät uusia alueita ja etsivät toimintaa uusissa paikoissa 

organisaation tavanomaisten tilojen ulkopuolella. Avainkysymykset koskevat liminaalisen paikan 

tehtävää koko organisaatiolle ja mukana olevalle kollektiiville, esimerkiksi tiimille tai projektille, 

vaihtoehtoisten sosiaalisten muotojen, normien ja arvojärjestelmien tuottamiseksi. (Söderlund & 

Borg 2018, 894.) 



36   

  

4.3 Liminaalisuus Monetra Pirkanmaa Oy:ssa 

 

Liminaalisuutta koskevassa tutkimuksessa on saatu aikaan merkittäviä edistysaskelia. Organisaation 

ja työolosuhteiden liminaalisuutta käsittelevä kirjallisuus on kehittynyt nopeasti viime vuosina. 

Aikaisemmat tutkimukset ovat selvästi osoittaneet liminaalisuuden mahdollisuudet tarttua 

nykyaikaisiin haasteisiin sekä muutoksen ja kehityksen monimutkaisuuksiin työssä. 

Liminaalisuudessa tulisi kiinnittää huomiota Van Gennepin (1909) neljään kulmakiveen: 

liminaalinen kokemus, rajallisuuden ritualisointi, sen ajallisuus ja vertaileva lähestymistapa 

liminaalisuuden ymmärtämiseen. Liminaalinen kokemus on erittäin intensiivinen tapahtuma, josta 

voi ilmetä uusia näkökulmia, mikä johtaa laajempaan ja parempaan ymmärrykseen vallitsevista 

käytännöistä. Toiseksi se liittyy myös antropologiseen lähestymistapaan, jolloin voidaan lisätä tietoa 

tutkimalla rituaaleja. On ratkaisevan tärkeää tutkia irtaantumisen, siirtymisen ja liittymisen riitit, 

samoin kuin niiden tehtävä ja voima jatkuvassa kollektiivisen ja yksilöllisen identiteetin luomisessa. 

Tämä tehtävä on erityisen tärkeä, jos haluamme ymmärtää liminaalisen kokemuksen dynaamisen 

avautumisen, koska jokainen kehitys ja liike liittyy kynnykseen. Kynnyksen ylittäminen yhdistää 

itsensä uuteen maailmaan. Kolmanneksi liminaalisuuden ajallisuutta tulee tutkia perusteellisemmin. 

Tutkijat väittävät ongelmana olevan se, että liminaalisuuden pysyvyyteen liittyvä tutkimus ei pysty 

havaitsemaan siihen usein liittyvää rituaalijärjestystä. Pysyvästi yhdessä vaiheessa oleva henkilö ei 

kykene osallistumaan täysin liminaaliseen kokemukseen.  (Söderlund & Borg 2018, 897–898.) Mitä 

paremmin ymmärrämme liminaalisuuden, sitä paremmin pystymme antamaan arvokkaita neuvoja 

välitilan ylittämiseen ja hyötyä sen hedelmällisestä tyhjyydestä (Ibarra & Obadaru 2016, 61).  

 

Tässä tutkimuksessa Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tutkitaan liminaalisena prosessina, joka 

on perinteinen lähestymistapa liminaalisuuteen. Liminaalisuus prosessina kuvaa Monetra Pirkanmaa 

Oy:n fuusion jälkeistä muutostilaa niin organisaation kuin henkilöstön näkökulmasta. Se tulkitsee 

nimenomaan organisaation siirtymistä vakaasta tilanteesta toiseen, tuntemattomaan tilanteeseen. 

Monetra Pirkanmaa Oy:n henkilöstön liminaalisuuden pääpaino on siirtymävaiheessa, joka kuvaa 

henkilöstön irtaantumista entisestä ja vakaasta organisaatiosta uuteen organisaatioon, joka on 

aiheuttanut hämmennystä ja pelkoa sekä epävarmuutta tulevasta, esimerkiksi omasta työnkuvasta ja 

omasta roolista uudessa organisaatiossa.  Liminaalitila on myös täynnä energiaa ja mahdollisuuksia, 

joka mahdollistaa uusien asioiden tapahtumisen. Organisaation osalta painopiste on siinä, kuinka 

liminaalinen ajanjakso yhdistää henkilöstön, jossa organisaation yhteinen arvoprosessi voi toimia 

edistäjänä 
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5 TUTKIMUSMENETELMÄT 

 

 

Tässä luvussa käsitellään tutkimusmenetelmän ja tutkimusaineiston valintaa. Luvussa perustellaan 

metodiset valinnat tutkimukselle sekä lyhyesti haastateltavien valikointi tutkimukseen. Lopuksi 

esitetään kehittämishanke, keväältä 2019 sekä kehittämishankkeen tulokset. 

 

5.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus 

 

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on lähtökohtana todellisen elämän kuvaaminen ja 

siinä pyritään kuvaamaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Tutki ja kirjoita Hirsjärvi, 

Remes, Sajavaara 2013, 165). Tutkimukseni on tapaustutkimus ja kohteena Monetra Pirkanmaa Oy. 

Tapaustutkimus on nimensä mukaisesti tutkimustyyppi, jossa mahdollisesti pysytään jopa yhdessä 

havaintoyksikössä. Kvalitatiivisesti suuntautuneessa tutkimuksessa on tapana puhua 

harkinnanvaraisesta näytteestä otoksen sijaan, koska pyritään ymmärtämään jotain tapahtumaa 

syvällisemmin, saamaan tietoa jostakin paikallisesta ilmiöstä tai etsimään uusia teoreettisia 

näkökulmia tapahtumiin ja ilmiöihin. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 58). Kiinnostuksen kohteena on 

arvojen edistäminen organisaation liminaalitilassa. Sen myötä kvalitatiivinen tutkimusote sopii 

erityisen hyvin selvittämään kohdeorganisaation liminaalitilassa arvojen edistämistä henkilöstön 

näkökulmasta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti 

(Hirsjärvi, Remes, Sajavaara 2007, 160). Tässä tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin 

kohdeorganisaation lähiesimiehille ja johtoryhmän jäsenille tehdyillä haastatteluilla, sillä 

kokemusperäinen tutkimus perustuu tutkimuskohteen havainnointiin ja mittaamiseen, jolloin on 

tärkeätä saada tutkittavien näkökulmat ja ääni esiin.  

 

5.2 Aineistonkeruu menetelmänä teemahaastattelu 

 

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuoto. Se on keskustelu, jonka tarkoituksena on tilanne, 

jossa yksi henkilö puhuu ja toinen kuuntelee. Joustavana menetelmänä se soveltuu moniin tilanteisiin 

ja sen avulla voidaan saada syvällistä tietoa, siksi on helppo ymmärtää sen suosio 

tiedonhankintamenetelmänä. Haastattelu on metodi, joka koetaan yleensä miellyttäväksi. Kun 

haluamme kuulla ihmisten mielipiteitä, kerätä tietoa, käsityksiä ja uskomuksia tai kun haluamme 

ymmärtää, miksi ihmiset toimivat havaitsemallamme tavalla tai miten he arvottavat tapahtumia, on 

helppo keskustella heidän kanssaan. Haastattelussa ihmiset tietävät, mitä on odotettavissa ja tutkija 

arvelee tietävänsä, mitä haastattelu tutkimusmetodina edellyttää, miten siihen valmistaudutaan ja 

miten se toteutetaan käytännössä. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 11.) Tiedonkeruumenetelmänä 
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haastattelun suurena etuna on se, että siinä voidaan säädellä aineiston keruuta joustavasti tilanteen 

edellyttämällä tavalla ja vastaajia myötäillen (Tutki ja kirjoita Hirsjärvi, Remes, Sajavaara 2013, 

205.) Muutamaa henkilöä haastattelemalla voidaan saada merkittävää tietoa. Tapaustutkimusta 

tehdessä jokainen yksilöön kohdistuva tiedonkeruu voi sisältää suuren joukon havaintoja. 

Kvalitatiivisesti keskittyminen yhteen tapaukseen antaa mahdollisuudet tutkia yksityiskohtia, 

esimerkiksi selvittää spesifien toimintojen yhteyttä olosuhteisiin ja tilanteisiin. (Hirsjärvi & Hurme 

2000, 58–59.) Olennaista on siis se, että haastateltavat henkilöt tietävät tutkittavasta ilmiöstä ja heillä 

on omakohtaista kokemusta siitä. Tutkimustarkoituksia varten haastattelu on ymmärrettävä 

systemaattisena tiedonkeruun muotona. Haastattelulla on tavoitteet ja sen avulla pyritään saamaan 

mahdollisimman luotettavia ja päteviä tietoja, siksi puhutaankin tutkimushaastattelusta (Tutki ja 

kirjoita Hirsjärvi, Remes, Sajavaara 2013, 208.) 

 

Tutkimuksessa käytettiin tutkimusmenetelmänä teemahaastattelua. Se on puolistrukturoitu 

menetelmä, sillä haastattelun aihepiirit eli teemat tiedetään etukäteen. Teemahaastattelun 

ominaispiirteinä on se, että haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Monetra Pirkanmaa Oy:n 

henkilöstö fuusion. Toiseksi haastattelija on alustavasti selvittänyt tutkittavan ilmiön tärkeitä osia, 

rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Siten haastattelija päätyy tiettyihin oletuksiin tilanteen 

määräävien piirteiden seurauksista siinä mukana olleille, jonka perusteella kolmannessa vaiheessa 

kehittää haastattelurungon. Neljänneksi ja viimeiseksi haastattelut suunnataan tutkittavien 

henkilöiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteesta, jotka tutkija on ennalta analysoinut. (Hirsjärvi & 

Hurme 2000, 47.) Teemahaastattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta haastattelija voi 

vaihdella kysymysten järjestystä. Haastateltavat voivat vastata omin sanoin, sillä vastauksia ei ole 

sidottu vastausvaihtoehtoihin. Haastattelija on määritellyt kysymykset ennalta, mutta voi vaihdella 

niiden sanamuotoa. Teemahaastattelulle ominaista on siis se, että jokin haastattelun näkökohta on 

lyöty lukkoon, mutta ei kaikkia. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 47.) Teemahaastattelu poikkeaa 

syvähaastattelusta siten, että kysymysten muoto ja järjestys eivät ole täysin vapaat, kuten 

syvähaastattelussa (Hirsjärvi & Hurme 2000, 48).  

 

Kaikille haastatteluille on yhteistä se, että niillä on tietyt puitteet ja tehdään jossakin sekä haastattelun 

ajankohdasta on ennalta sovittu (Hirsjärvi & Hurme 2000, 89). Haastateltavia lähestyttiin 

sähköpostikirjeellä, jonka Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtaja jatkolähetti tutkimukseen 

valikoituneille. Kirjeessä kerrottiin keskeiset seikat tutkimukseen liittyen sekä miksi he ovat 

valikoituneet. Tähän tutkimukseen haastateltavat valikoituivat siten, että suurin osa on ollut mukana 

”vanhasta organisaatiosta” asti ja osa myös vähän tuoreemmalla vaikutelmalla. Toimitusjohtajan 
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viesti tutkimukseen valikoituneille oli selkeä. Monetra Pirkanmaan on tärkeää sekä tukea opiskelijoita 

opinnäytetöissä, että tätä kautta saada positiivista yrityskuvaa ja tunnettuutta lisättyä sekä myös 

tehtyjen töiden tuodessa sisällöllistä lisäarvoa. Kiireisestä työstään huolimatta yhdeksän haastattelua 

aiotusta kymmenestä saatiin toteutettua. 

 

Tässä Tutkimuksessa haastattelupaikkana toimi kohdeorganisaatio Monetra Pirkanmaa Oy ja 

haastattelut toteutettiin 10.2.2020 alkaen seuraavien kolmen viikon aikana, viimeisen haastattelun 

ollessa 4.3.2020. Haastattelujen ajankohdat sovittiin etukäteen haastateltavien kanssa. Alkuperäisestä 

suunnitelmasta vain yksi haastattelu jäi puuttumaan, sillä sopivaa, yhteistä ajankohtaa ei 

haastateltavan kanssa löytynyt. Tutkimuksessa kaikki haastattelut olivat erilaisia ja jokaisessa edettiin 

haastateltavan ehdoilla.  Haastatteluissa kysymysten järjestys vaihteli ja edettiin haastateltavan 

vastausten ja kokemuksien kautta. Jokainen haastattelu oli ainutlaatuinen ja mahdollisti 

haastateltavan kokemusperäisen tiedon keskittämisen hänelle tärkeään aiheeseen. 

Teemahaastattelurunko (liite 1) sisältää taustakysymykset organisaatiomuutoksen ja Monetra way:n 

kokemiseen liittyen sekä kolme erillistä teemaa: Arvoprosessin aloitus ja toteutus, johdon ja 

henkilöstön rooli arvojen edistämisessä ja arvojen toteutuminen. Tässä tutkimuksessa ei 

haastattelurunkoa jaettu haastateltaville etukäteen. Haastattelujen tekniset tiedot (liite 2) on liitteenä 

tutkimusraportin lopussa.  

 

Haastattelujen luonteeseen kuuluu haastattelujen tallentaminen, jotta haastattelu sujuu nopeasti ilman 

katkoja ja näin saadaan kommunikaatiotapahtumasta säilytetyksi olennaisia seikkoja (Hirsjärvi & 

Hurme 2000, 92). Tallennettu laadullinen aineisto on useimmiten tarkoituksenmukaista kirjoittaa 

puhtaaksi sanasanaisesti eli litteroida (Hirsjärvi &Remes & Sajavaara 2007, 217). Tässä 

tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin aina haastattelujen jälkeen. Litteroinnin jälkeen 

haastattelunauhoitukset poistettiin haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi. Haastateltavien 

henkilöiden henkilötiedot pysyvät läpi tutkimuksen anonyymeinä, jolloin saadaan turvattua 

haastatteluissa annettujen vastausten säilyminen anonyyminä. 

 

5.3 Teoria ohjaava sisällön analyysi  

 

Aineistoa voidaan analysoida monin tavoin. Laadullisessa tutkimuksessa erityisesti vaihtoehtoja on 

runsaasti tarjolla, eikä tiukkoja sääntöjä ole olemassa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston runsaus 

ja elämänläheisyys tekevät analyysivaiheen mielenkiintoiseksi ja haastavaksi (Hirsjärvi & Remes, & 
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Saajavaara 2007, 219–220). Aineistolähtöisessä analyysissä teoreettiset käsitteet luodaan aineistosta, 

kun taas teoriaohjaavassa ne tuodaan esiin valmiina, ilmiöstä jo tiedettynä (Tuomi & Sarajärvi 2003, 

116).  

 

Sisällönanalyysi voidaan muodostaa teorialähtöisesti, jolloin aineiston luokittelu perustuu 

aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla teoria tai käsitejärjestelmä. Analyysiä ohjaa tällöin jokin 

teema tai käsitekartta. Teorialähtöisessä sisällönanalyysissä ensimmäiseksi muodostetaan 

analyysirunko. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 116.) Analyysirungon sisälle muodostetaan aineistosta  

erilaisia luokituksia tai kategorioita ,noudattaen induktiivisen sisällönanalyysin periaatteita. 

Aineistosta täten voidaan poimia ne asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon sekä asiat, jotka jäävät 

analyysirungon ulkopuolelle, joista voidaan muodostaa uusia luokkia induktiivisen sisällönanalyysin 

periaatteita noudattaen.  (Tuomi & Sarajärvi 2003, 116.)  

 

5.4 Aineistoon haastateltujen tarkempi kuvaus 

 

Tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla yhdeksää Monetra Pirkanmaa Oy:n työntekijää. 

Haastateltavat edustivat sekä miehiä että naisia sekä eri tiimejä. Haastatelluista neljä oli lähiesimiehiä 

ja viisi johtoryhmän jäsentä. Tutkimukseen haastatelluista yksi on siirtynyt liikkeenluovutuksessa 

Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä ja viisi haastateltavaa Tampereen kaupungilta. Liikkeenluovutuksella 

siirtyneillä haastateltavilla on kaikilla pitkät työhistoriat takanaan entisissä organisaatioissa ja 

liikkeenluovutuksessa he siirtyivät SI-mallilla. Haastatelluista kolme ei siirtynyt Monetra Pirkanmaa 

Oy:n palvelukseen liikkeenluovutuksella, vaan heidät on rekrytoitu suoraan Monetra Pirkanmaa Oy:n 

palvelukseen. Heidän pitkät työhistoriansa sijoittuivat niin yksityisen sektorin, kaupungin tai valtion 

palveluksessa nykyisiä työtehtäviä vastaavissa tehtävissä. 

  

Tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli selvittää, että löytyykö eri organisaatiotasoilla työskentelevillä 

näkemyseroja siinä, miten he kokevat liminaalisuuden arvojen edistämisessä. Tämän takia 

haastateltavien tuli edustaa eri organisaatiotasoja. Tällä edellytyksellä tutkimukseen saatiin 

monipuolisempia näkemyksiä haastateltavien asemasta sekä työtehtävien eroista. Haastateltavat 

jaoteltiin kahteen eri organisaatiotasoon, riippuen asemasta Monetra Pirkanmaa Oy:ssa.  

 

Johtoryhmään kuuluvat haastatellut jakavat liikkeenluovutuksen kahteen vaiheeseen, 

liikkeenluovutuksen valmisteluaikaan vuoteen 2018 ja muutoksen konkretisoitumiseen, 
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liikkeenluovutukseen tammikuu 2019. Liikkeenluovutuksessa siirtyneistä haastatelluista neljä oli 

ollut mukana yhtiöittämisprojektissa tiiviisti vuoden 2018 alusta. Heidän näkökulmastaan 

liikkeenluovutus sujui hyvin. 

  

5.5 Kehittämishanke, kevät 2019  

  

Keväällä 2019 järjestetyssä kehittämishankkeessa tavoitteena oli henkilöstön kanssa työstää Monetra 

way:ta. Työpajojen alkuperäisenä ajatuksena oli työpajojen tuotoksista muodostaa Monetra 

Pirkanmaa Oy:n arvot konsernin arvojen, Monetra way:n alle. Työpajoissa pohdittiin yhdessä 

henkilöstön kanssa, mitä Monetra way heille käytännössä tarkoittaa. Henkilöstö avasi itselleen 

työpajoissa Monetra way:n ja muutti ne lyhyemmiksi, täsmällisemmiksi arvoiksi, joita olisi helpompi 

toteuttaa jokapäiväisessä työssä.  

 

Käytännössä kehittämishanke toteutui kuuden työpajan kautta, jotka järjestettiin kahden päivän 

aikana 29.3.2019 sekä 1.4.2019. Työpajat kestivät kukin noin kaksi tuntia ja niihin jokaiseen osallistui 

noin 20–30 henkilöä. Osallistujina työpajoissa oli Monetra Pirkanmaa Oy:n henkilökunta, eli 

kaikkiaan noin 180 henkilöä pois lukien johtoryhmä. Työpajat alkoivat arvojen lyhyellä teoria-

alustuksella, jossa esiteltiin arvoja yleisesti, niiden merkitystä sekä henkilöstön osallistamisen 

tärkeyttä. Tämän jälkeen ohjeistettiin osallistujat ryhmätyöskentelyyn. Osallistujat jaettiin viiden 

hengen ryhmiin, joissa he kävivät läpi kaikki Monetra Way:n kohdat (5 kpl) ja pohtivat niistä jokaisen 

kohdalla mahdollisia arvoja. Tämän vaiheen suunniteltiin vievän noin 50 minuuttia, kun jokaista 

Monetra Way:ta pohdittaisiin 10 minuuttia. Tämän jälkeen jaettiin uudet pienryhmät, joissa jokainen 

jäsen toi oman ryhmänsä näkemyksiä arvoista ja yhdessä esimerkiksi vertailtiin, onko samoja tai eri 

ajatuksia. Eri näkemysten pohjalta uudet pienryhmät valitsivat tärkeimmät arvot. Nämä tärkeimmiksi 

valitut arvot vedettiin lopuksi yhteen. Niitä myös tarvittaessa avattiin, jotta ne oli mahdollisimman 

todenmukaisina esitettävissä eteenpäin johtoryhmälle. 

 

Haasteeksi työpajoissa arveltiin ilmenevän erityisesti kaikkien osallistaminen, joka oli työpajojen 

perimmäinen tarkoitus, sillä fuusion toteutumisesta oli kulunut vasta kolme kuukautta. Työntekijät 

suhtautuvat asioihin eri tavalla ja myös luonteenpiirteet eroavat, joten tärkeää oli ottaa kaikki 

huomioon ja edistää jokaisen osallistumista. Työntekijöistä suurin osa oli myös tuntemattomia 

toisilleen. He ovat siirtyneet Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen kahdesta eri organisaatiosta. 
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Heidän tutustumistaan pyrittiin edistämään työpajojen kautta hajauttamalla tiimit eri työpajojen. Näin 

työskentely saattoi olla myös tehokkaampaa, kun ryhmäajattelu ei ollut niin vahvaa. 

 

Jokainen työpaja oli keskenään erilainen ja aineistoa tuli laajasti. Tulosten muoto vaihteli sen mukaan, 

kun työpajojen rakennetta ja aikataulutusta hieman muunneltiin jokaisen työpajan välissä 

ilmenneiden tarpeiden vuoksi. Toiset ryhmät lähtivät liikkeelle enemmän konkreettisista, työhön 

liittyvistä asioista. Toisissa työpajoissa tulokset olivat ytimekkäämpiä. Tulosten yhteenvedossa 

esitettiin tuloksia sekä alkuperäisessä että tiivistetymmässä muodossa. 

 

Työpajojen tuotokset rakentuivat siis henkilöstön tuottamasta aineistosta. Työpajoissa kerättiin 

tuloksia ensimmäisessä vaiheessa pienryhmiltä postit-lapuille, jotka myöhemmin koottiin yhteen 

kussakin lapussa tarkoitetun Monetra Way:n perusteella. Työpajan viimeisessä vaiheessa 

keskusteltiin koko ryhmän kanssa, tuloksia koottiin whiteboardille ja ne kuvattiin jokaisen 

workshopin jälkeen. Käytetyssä kehittämismenetelmässä muodostui konkreettiset työpajojen 

tuotokset, jotka vietiin Monetra Pirkanmaa Oy:n johdolle.  

 

Keväällä 2019 Monetra Pirkanmaa Oy:n henkilöstölle pidettyjen työpajojen tuotokset toimitettiin 

Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajalle. Seuraavaksi henkilöstön näkemys Monetra way:sta 

Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoiksi:  

 

Me teemme Monetrasta hyvän paikan tehdä työtä -joka päivä 

• yhteistyökyky/tiimityöskentely, kunnioitus/arvostus, avoimuus 

Kehitämme osaamistamme tulevaa varten 

• kehittäminen/kouluttautuminen, aktiivisuus, yhteistyö/tiedon jakaminen 

Asiakkaille tarpeen vaatiessa, vaikka taiomme 

• luovuus, ratkaisukeskeisyys, asiakaslähtöisyys, joustavuus 

Olemme aktiivisia ehdottajia 

• asiakaslähtöisyys, rohkeus, aktiivisuus/innovatiivisuus 
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Huomenna sujuvammin kuin tänään 

• kehittyminen/uusiutumiskyky/innovatiivisuus, yhteistyö 

Kertynyttä aineistoa purettiin ja systematisoitiin pyrkien kuitenkin viemään kaikki työpajoissa esiin 

tulleet asiat johtoryhmälle eteenpäin raportoitavaksi. Pyrkimyksenä oli toimia viestinviejänä johdon 

ja henkilöstön välillä. Tuloksia ei pyritty yleistämään, kuten tieteellisen tutkimuksen tuloksia. 

Työpajojen tuotoksia ei analysoitu, vaan tulokset palautettiin ainoastaan systemaattisesti 

järjesteltyinä. 

 

Työpajoilla oli pyrkimys saada mahdollisimman paljon ja tarpeellista tietoa arvojen työstämistä 

varten, jotta sitä voidaan organisaatiossa lähteä toteuttamaan ja kehittämään eteenpäin. Organisaation 

sisällä tiedetään kuitenkin aina parhaiten, mikä siellä toimii ja millaisia erityispiirteitä on otettava 

huomioon. Arvot myös lopulta toteutuvat organisaation ja sen työntekijöiden käytännön toiminnassa. 

Nämä työpajatkin toimivat enemmän keskustelun herättäjinä ja tiedon luojina. Olennainen prosessi 

lähtee siitä vasta liikkeelle, kun henkilöstö pääsee toteuttamaan arvoja käytännössä. 
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6 AINEISTON ANALYYSI 

 

 

Tässä luvussa esitetään tarkempi kuvaus analyysin toteutuksesta. Analyysi esitellään Monetra 

Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kautta, seuraten teoreettisessa viitekehyksessä esitellyn teorian, ottaen 

huomioon liminaalitilan haastateltavien kokemuksen kautta. Toinen alaluku esittelee arvoprosessin 

aloitusta ja toteutusta Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Seuraavaksi käydään läpi haastateltujen kokemusta 

arvojen edistämisestä organisaatiossa. Neljäs alaluku puolestaan keskittyy arvojen toteutumiseen 

työpaikan arjessa sekä tulevaisuuden näkymiin haastateltavien näkemyksen mukaisesti. Lopuksi 

esitetään liminaalisuus arvoprosessin osana. 

 

6.1 Analyysin toteutus  

 

Aineiston analyysi muodostuu arvoprosessin kuvaamisen kautta Monetra Pirkanmaa Oy:n 

organisaatiomuutoksessa, organisaation liminaalitilassa. Tarkastelussa on arvoprosessissa 

ensimmäiseksi Monetra way, organisaatioon ulkopuolelta tuodut arvot. Seuraavaksi tarkastellaan 

haastateltavien kokemusta Monetra way:n edistämiseen liittyen, jonka jälkeen käydään läpi 

haastateltavien kokemusta arvojen toteutumisesta työpaikan arjessa. Lopuksi esitetään liminaalitila 

arvoprosessin osana. Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin kokonaisuuden on tarkoitus kuvata 

organisaation liminaalitilassa arvojen edistämistä, josta tämän tutkielman tutkimuskysymys on 

muodostunut. 

 

Haastatteluista tehtyjä päätelmiä tutkimuksen tulokseen on havainnollistettu haastateltavien suorilla 

sitaateilla. Haastattelut on numeroitu yhdestä yhdeksään, jonka mukaan tutkimuksessa käytetyt 

sitaatit on myös luokiteltu H1-H9 merkinnöin. Tarkoituksena oli pitää sitaatit suppeina. Liittyen 

tutkimuksen aiheeseen, haastateltavat ovat kommentoineet kysymyksiä laajemmin ja siten sitaatit 

ovat välillä pidempiä. Seuraavassa kuviossa analyysin ajatusta on esitetty aikajanana. 
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Kuvio 8. Analyysin ajatus aikajanana. 

 

Analyysissa on haastateltavien vastauksista tarkoitus hakea vastausta Monetra Pirkanmaa Oy:n 

Monetra way:n arvojen näkymiseen organisaatiossa ja siihen, että miten organisaation liminaalitila 

tulee haastateltavien vastauksista näkyviin. Aineiston analyysiin on haettu tukea teoriaohjaavan 

sisällönanalyysin periaatteiden mukaisesti kirjallisuudesta ja aiemmasta tutkimuksesta. Tätä on 

esitelty tutkielman teoreettisessa viitekehyksessä. Analyysin lopputulokset pohjautuvat 

haastateltavien kokemuksista syntyneisiin vastauksiin.  

 

Lopputuloksena on analyysin tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen ja esitellä tutkimukseen 

haastateltujen yhdeksän Monetra Pirkanmaa Oy:n henkilöstön vastauksista ja kokemuksista 

pohjautuvaan tietoon sekä vastata tutkimuskysymykseen, miten organisaation liminaalisuus vaikuttaa 

arvojen edistämiseen ja onko eroa henkilöstön sekä johdon näkemyksellä arvojen edistämisessä. 

 

6.2 Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin aloitus ja toteutus  

 

Haastatteluissa Monetra way:ta käsiteltiin kohdennetusti Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoina, mutta 

muutamissa haastatteluissa sivuttiin myös alueorganisaatioiden sekä konsernin osuutta. Monetra 

Pirkanmaa Oy aloitti toimintansa tammikuussa 2019 liikkeenluovutuksella. 

Organisaatiomuutoksessa Tampereen kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä siirtyi Monetra 

Pirkanmaa Oy:lle yhteensä noin 180 henkilöä.  
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H1: onhan tää tämmöinen, et olis perustanut yrityksen ja lähtenyt rekrytoimaan siihen 

väkeä kuin sit yhtäkkiä on 200 ihmistä pumps, et onhan tää erikoinen tilanne perustaa 

yritys 

 

Arvoprosesseilla on tapana käynnistyä muutostilanteissa. Silloin organisaation toiminta pitää 

kiinnittää johonkin pysyvään, arvoihin. (Puohiniemi 2003, 39–40; Aaltonen & Junkkari 2003, 233.) 

Monetra Pirkanmaa Oy:n Monetra way arvot on ulkopuolelta tuotu Oulun Monetrasta, jonne ne on 

aikanaan luotu. Alkuperäisenä ajatuksena oli konsernia perustettaessa, että alueorganisaatioille 

luodaan omat arvot Monetra way:n alle. Syksyn 2019 aikana kuitenkin konsernissa päädyttiin siihen, 

että Monetra way on käytössä kaikissa alueorganisaatioissa, eivätkä ne muodosta omia arvoja. 

Haastatteluissa kuudessa tuli esille arvojen tuonti Oulusta Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoiksi. 

Ulkopuolelta tulleita arvoja ei koettu ongelmana, vaan haastatteluissa todettiin, että oli hienoa saada 

valmiiksi mietityt arvot, jotka ovat jo olleet käytössä ja todettu hyviksi.  

 

H1: nää on hitsin hyvät ja istuu just tähän meidän tekemiseen 

 

H3: ne nähtiin hyviksi täällä niin miksi meidän pitäisi keksiä pyörää uudestaan 

 

H7: se oli hyvä puoli, et ne oli valmiiksi mietitty 

 

H8: en oo kokenut, et niitä olis vastustettu tai miks me ei tehdä omia. En koe, et se on 

haaste, et on tuotu ulkopuolelta. Se olis ollut erilainen prosessi, ehkä ne olis näkynyt 

konkreettisesti sit 

 

Monetra way:n merkitys henkilöstölle 

 

Arvot ohjaavat henkilöstön käyttäytymistä. Arvot voivat innoittaa ja antaa myönteisiä ohjeita 

organisaation työntekijöiden päätöksille. Organisaatio toimii sitä paremmin, mitä lähempänä 

organisaation arvot ovat työntekijöiden arvoja. (Sheehan & Isaac 2014, 24.) Monetra way merkitsee 

henkilöstölle toimintatapaa ja se tähdentyi kaikissa haastatteluissa. Tämä tulee esille seuraavissa 

haastattelusitaateissa. 

 

H1: ne oli juuri sitä mistä meidän tekemisessä on kyse ja tärkeetä 

 

H2: toimintatapoja, et miten toimitaan 
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H3: Se on meidän toimintatapa. Meidän jokaisen pitää löytää se, ja päästää siitä 

vanhasta irti 

 

H4: Se on kaikkea sitä mitä mä jo sisäsyntyisesti uskon ja oon sitoutunut 

 

H5: yhdessä tekemistä eli me oltais monetralaisia 

 

H6: merkitsee mahdollisuutta, et pääsen ite vaikuttamaan ja ideoimaan tapaan tehdä 

asioita 

 

H7: se on tärkeä juttu ja toimintaa ohjaava 

 

H8: toimintatapa, siinä on tietyt hienot, hyvät periaatteet miten voi soveltaa kaikkeen 

tekemiseen  

 

H9: yhdessä tekemistä ja vauhdikasta menoa eteenpäin, avoimuutta ja kykyä keskustella 

vähän kipeemmistäkin asioista 

 

Organisaation arvojen on oltava työntekijöille niin merkityksellisiä, että he kokevat arvot omikseen. 

(Sheehan & Isaac 2014, 24.) Tärkeätä on se, että arvot ovat yhteisiä asioita, joiden tulee näkyä 

yrityksen teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. Organisaatiossa työskentelevät tekevät arvoista totta. 

(Puohiniemi 2003, 175–176.) Organisaatiomuutoksissa arvot ovat mahdollisuus saadaan kontakti 

henkilöstöön. Organisaatiossa toimintakulttuurin tavoitteellinen luominen arvolähtöisesti osuu 

aivomallissamme tunteisiin, jonka luomat keskustelut vähentävät pelkoja ja epäluuloja, ja siten 

edistävät liiketoiminnallista yhteisvaikutusta (Kauppinen 2003, 135.) Monetra way herätti kaikissa 

haastatelluissa henkilöissä positiivisia tunteita. Arvot koettiin tarpeelliseksi ja, että 

organisaatiomuutoksessa on ollut arvot mihin tukeutua. Arvot koetaan helpoiksi - ne on helppo 

ymmärtää ja niihin voi samaistua. Arvot ovat realistiset ja niihin pystyy viittaamaan konkreettisten 

esimerkkien kautta, sillä ne ovat helposti avattavissa käytäntöön. 

 

H1: nää arvot on sellasii, joihin pystyy sitoutumaan 

 

H3: selkeät ja helposti muistettavat, oikeat asiat nousee sieltä 

 

H5 allekirjoitan ja koin tarpeelliseksi. Meidän pitää alkaa toimimaan yhdenmukaisin 

tavoin ja ne on ne työkalut siihen 

 

H8: meillä oli jotain mihin tukeutua 

 

H9: ne arvot on selkeät, ne on konkreettiset eikä maailmaa syleilevät 

 

Monetra Pirkanmaa Oy:n liminaalitilaa tutkittiin liminaalisena prosessina, joka kuvaa 

liikkeenluovutuksen jälkeistä muutostilaa, niin organisaation kuin henkilöstön näkökulmasta. 
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Liminaalitila tulkitsee organisaation siirtymistä vakaasta tilanteesta toiseen, tuntemattomaan 

tilanteeseen siirtymäriittien kautta, jossa henkilöstön liminaalisuuden pääpaino on siirtymävaiheessa. 

Muutokseen liittyy usein hämmennystä ja pelkoa sekä epävarmuutta tulevasta, esimerkiksi omasta 

työnkuvasta ja omasta roolista uudessa organisaatiossa. Keskusteltaessa organisaatiomuutoksesta 

haastateltavien kanssa Monetra Pirkanmaalla, tuli useissa haastatteluissa esiin, että henkilöstö 

haikailee vanhojen organisaatioiden perään.  

 

H3: mut se missä oli alkuun haasteita ja on edelleen haasteita niin on se, et miten me 

saadaan vanhat organisaatiokulttuurit niskasta pois. Se on iso ongelma. Siis sanon nyt 

näin kärkevästi ongelma kerta sieltä aina haetaan mut kun me ollaan aina tehty näin 

tai ennen kaikki oli paremmin. Se tulee vahvasti henkilöstöstä hyvin vahvasti et edelleen 

ollaan henkilöstön tasolla muutosmatkalla ja edelleen verrataan siihen aikaisempaan 

 

H9: ja muutoksessa moni pelkää oman työnsä puolesta ja kipuilee siitä, et missäs mä 

istun ja kuka mun viereen tulee ja hyvin iinhimillisiä muutokseen liittyviä asioita, miten 

mun käy.  

 

Henkilöstö käy läpi liminaalitilan prosessin vakaasta tilanteesta toiseen ja Monetra Pirkanmaalla 

henkilöstö siirtyi Tampereen kaupungilta tai Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä liikkeenluovutuksessa 

Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen. He ovat irtaantuneet vakaasta tilanteesta, mutta kuten 

edellisistä haastattelusitaatista tulee esille, niin henkilöstö ei ole vielä päässyt irtaantumisvaiheesta 

siirtymäriittien kautta eteenpäin. Organisaatiomuutoksen aiheuttama irrallisuuden ja pelonkin tunteen 

voi ajatella olevan pinnalla, eikä nähdä mitä positiivista muutos tuo tullessaan ja taistellaan edelleen 

muutosta vastaan. 

 

Monetra way:n merkitys organisaatiolle 

 

Organisaatioissa arvoprosessia kuvataan tapahtumasarjana, jossa tarkoituksena on määrittää 

organisaatiolle toimintaa ohjaavat arvot. Näiden arvojen tavoitteena on muun muassa henkilöstön 

sisäistämänä auttaa ratkomaan käytännön päätöksentekotilanteita. Arvoprosessin etenemisestä löytyy 

erilaisia malleja. Kaikki organisaatiot ovat omanlaisiaan, siksi arvoprosessit vaihtelevat 

organisaatioissa. (Puohiniemi 2003, 39.) Monetra Pirkanmaa Oy:ssa ei puhuttu arvoprosessista, vaan 

Monetra way tuotiin näkyväksi henkilöstölle joulukuussa 2018 ensimmäisen kerran työpajojen 

kautta. Liikkeenluovutuksessa siirtyneen lähiesimiehet muistelivat kuulleensa Monetra waysta näissä 

työpajoissa ensimmäisen kerran. 
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H5: joku koulutus, jossa se sit lanseerattiin. Saattoi olla henkilöstötyöpajat joulukuussa 

2018. itseasiassa olikin, me tehtiin semmoisia tehtäviä ja esimiehet veti sitä ja mä vedin 

meidän tiimin osalta 

 

Johtoryhmän jäsenet puolestaan kertoivat kuulleensa Monetra way:sta jo 2018 alussa projektin 

aikana. 

 

H4: projektin aikaan, kun lähdin siihen mukaan 2018 

 

H7: projektin aikana, silloin me käsiteltiin arvotauluja 

 

Haastateltavien, niin johtoryhmän kuin lähiesimiesten yleisnäkemys Monetra way:sta on myönteinen 

ja Monetra way:n merkitys haastatelluille osoittautui tärkeäksi. Kysyttäessä haastateltavilta Monetra 

way:n aiheuttamista tunteista, saatiin seuraavanlaisia vastauksia: 

 

H1: positiivia 

 

H5: meidän pitää alkaa toimimaan yhdenmukaisin tavoin ne on työkalut siihen 

 

H6: hyviä ajatuksia 

 

H8: positiivisia, et meillä oli jotain mihin tukeutua 

 

Organisaatioissa on erilaisia tavoitteita arvoprosesseille, joita jokainen organisaatio pohtii omien 

päämääriensä mukaisesti. Arvot luovat pysyvyyttä ja yhteenkuuluvuutta, erilaisten, kovienkin 

muutosten keskellä. (Aaltonen & Junkkari 2003, 231–233.) Haastatellut kokivat Monetra way 

prosessin tarpeellisena uuden organisaation tueksi, joilla varmistetaan toiminnan ohjautuminen 

olennaisiin asioihin. Haastatteluissa tuotiin esille, että arvot ovat merkittävät johtamisen tueksi sekä 

arvoilla voidaan ohjata  henkilöstöä sekä organisaatiota. Keskeisenä pidettiin myös sitä, millaisena 

organisaationa Monetra Pirkanmaa haluaa näyttäytyä ja mitkä asiat ovat tärkeitä. Monetra toimii 

valtakunnallisesti. Haastateltavista osa johtoryhmän jäseniä korostivat myös Monetra way:n koko 

konsernin yhteisenä suuntana ja välttämättömänä konsernin yhtäläisen toiminnan varmistamiseksi 

kautta alueyhtiöiden, jota yhteinen arvopohja ja yhteinen toimintamalli helpottaa. 



50   

  

 

H3: tärkeätä, että Monetra way kokoaa meidän konsernin ja yhtenäistää sitä meidän 

toimintamallia kautta alueyhtiöiden 

 

H7: ja kun Monetra toimii valtakunnallisesti niin ilman Monetra way:ta on vaikea pitää 

huolta yhtäläisestä toiminnasta  

 

Keskusteltaessa haastateltavien kanssa Monetra way prosessista, organisaation matalahierarkkisuus 

nostettiin esille. Lähiesimiehistä kolme vertasivat uutta organisaatiota vanhaan ja totesivat asioiden 

edistämisen hoituvan sujuvammin, mutta myös olevan suuri muutos henkilöstölle, jotka tulevat 

hierarkkisista organisaatioista.  

 

H9: johto on hyvin helposti lähestyttävää. Ihmiset tulee hyvin hierarkkisista 

organisaatioista, joissa on ollut herran pelkoa, jos niin saa samoa niin ehkä ne vähän 

aremmat ei uskalla. Et täällä on otettu niin ku erilaisia toimintatapoja kuin aiemmissa 

organisaatioissa ei ole ollut ja johtamistapakin on hieman ollut erilainen 

 

Haastateltavat kokivat Monetra way:n mukaiset arvot helpoiksi ja helposti käytäntöön avattaviksi 

esimerkkien avulla. Haastatteluissa todettiin, että Monetra way -prosessin tarkoituksena on saavuttaa 

koko Monetran yhteinen suunta, yhteiset toimintatavat ja, että jokaisella työntekijällä on käsitys siitä, 

mitä heiltä odotetaan. Liminaalisuutta pohtien Monetra way tuo nimenomaan erilaisuutta entisiin, 

vanhoihin ja kankeisiin organisaatiomallien toimintatapoihin, tuoden uuden yhteisen monetralaisen 

toimintatavan koko organisaation henkilöstölle. 

 

6.3 Monetra way:n edistäminen  

 

Organisaatiossa arvojen määrittelyn jälkeen keskitytään siihen, miten arvot saadaan osaksi 

organisaation arkea. Arvoprosessia ei voi kiirehtiä koskaan (Lencioni, 2002, 8). Arvojen edistäminen 

vaikuttaa tottumuksiimme, muuttaa uskomuksiamme, poistaa vääriä uskomuksia ja luo uusia 

vuorovaikutussuhteita. Arvojen edistämisessä mitataan koko prosessin arvo. (Aaltonen & Junkkari 

2003, 240.) Arvomallin tulee olla selkeä ja yksiselitteinen. Tarkoituksena on, että organisaatiossa 

työskentelevät omaksuvat organisaation arvot osaksi päivittäistä arkea työnsä kannalta (Puohiniemi 

2003, 17; Sheehan & Isaac 2014, 25). 
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Johdon rooli Monetra way:n edistämisessä  

 

Organisaation johdon on varmistettava, että organisaation työntekijät sisäistävät organisaation arvot 

ja arvojen merkityksen työnsä kannalta (Sheehan & Isaac 2014, 25). Johdon tehokkaampaan 

kommunikointiin auttaa organisaatioissa se, että on laadittu perusmääritelmiä arvoista ja varmistuttu, 

että organisaatiossa henkilöstö ymmärtää mistä puhutaan ja mitä yritetään saavuttaa. Tarkoituksena 

linkittää organisaation arvot päätöksentekoon. Organisaatiossa arvojen edistämisessä johdon roolilla 

on suuri merkitys, mutta se on myös jokaisen tehtävä, jota johto omalla toiminnallaan edistää tehden 

arvoja todellisiksi, valintoja ohjaaviksi periaatteiksi. (Lencioni 2002,6; Mattila 2007, 35; Sheehan & 

Isaac 2014, 24–25). 

 

Monetra way:n edistämisessä johdon roolia pidetiin äärettömän tärkeänä. Haastateltavat toivat 

vahvasti esille sen, että johdon tulee kaikessa tekemisessä toimia arvojen mukaisesti ja 

käyttäytymisessä käyttää Monetra way:ta. Arvoja on tuotava jatkuvasti puheeseen käytännön 

esimerkkien kautta. Haastatteluissa todettiin, että arvojen edistäminen lähtee johdosta ja nimenomaan 

johdon puheista ja teoista. 

 

H6: erittäin tärkeänä näen kyllä. Hehän edistää sitä omalla tekemisellä ja he seisoo 

sanojensa takana 

 

H7:no tosi tärkeenä.  Näitähän pitää toistaa jatkuvasti käytännön arjessa. Kyllähän se 

jo lähtee sieltä ihan korkeimmalta huipulta Pitkäsen Päivistä, joka näitä tuo jatkuvasti 

ihan puheessakin, että mitä se niin ku tarkoittaa ja sit vielä niin kun entistä enemmän 

kosernin johtoryhmän kautta tulee tätä viestintää ja täällä paikallisella tasolla Annukan 

ja palvelujohtajien kautta ja sitten käytännön esimerkkien pitää toimia myöskin, et me 

ollaan niitä aktiivisia ehdottajia, taiotaan niille asiakkaille parhaaksi. Sitähän se sitten 

on, et pitää esimerkillä toimia silleen, et vaan tehkää näin ja ite tekis ihan erilailla 

 

Näistä edellisistä haastattelusitaateista käy hyvin ilmi esimerkin johdon roolin tärkeys. Sama viesti 

tuli muissakin haastatteluissa, että johto omalla tekemisellään näyttää esimerkin roolia, muun muassa 

siitä, että miten ollaan asiakkaiden kanssa, miten tullaan töihin ja miten keskustellaan henkilöstön 

kanssa. Haastatteluissa nostettiin esille myös se, että puhutaan samansuuntaisesti ja pidetään se mitä 

sanotaan, sillä viesti henkilöstölle on oltava yhdenmukainen, joka myös edellisessä 

haastattelusitaatissa mainittiin. Monetra Pirkanmaa on matalahierarkkinen organisaatio. Johto 
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työskentelee samoissa tiloissa muun henkilöstön kanssa, joka madaltaa kynnystä lähestyä ja luo 

helppoa yhteistyötä. Haastateltavat toivat matalahierarkkisen organisaation haastatteluissa 

myönteisesti esille. 

 

H2: nyt saadaan asioita eteenpäin, on niin kuin joustavaa 

 

H3: se juuri, et me ollaan helposti tossa lähellä. Ei meillä ole kellään omaa huonetta 

vaan ollaan tossa avossa. Isot kiitokset meidän toimitusjohtajalle. Hän vei 

matalaorganisaation viestiä ja kaikki keskustelee kaikkien kanssa 

 

H4: ollaan läsnä silloin kun ollaan ja meitä saa tulla jututtaan ja me kierretään. Mulla 

on sellainen tapa, että käyn täällä aina silloin tällöin pyörähtään ja morjestaan koko 

henkilöstöä, kun mulla ei sitä omaa tiimiä ole. Mun mielestä se luo sitä semmoista 

helppoa yhteistyötä ja matalaa kynnystä, koska mehän ollaan kaikki yhtä tärkeitä tälle 

firmalle, meillä on vain eri tehtäviä 

 

H6: hierarkia on poissa. Täällä on pystytty nopeesti tekeen päätöksiä ja liikkuun sen 

mukaan, se helpottaa 

 

Lähiesimiesten rooli Monetra way:n edistämisessä  

 

Esimiesten rooli arvoprosessissa on äärettömän arvokas. Edistyessään johdolle on arvoprosessin 

käsitteistö tullut tutuksi, mutta keskijohdolla on vielä paljon uutta sisäistettävää. Puohiniemen 

mukaan (2003, 173) on erityisen tärkeä ottaa keskijohto mukaan arvoprosessin edistämiseen, eikä 

ylin johto yritä hoitaa arvoprosessia täysin itse, sillä se saattaisi merkitä prosessin ennenaikaista 

päättymistä arvokeskusteluiden edellyttämän luottamuksen puutteen vuoksi. Usein keskijohto, joiden 

vastuulle tärkeä osa arvojen edistämisvaihetta annetaan, ovat olleet sivuroolissa tähän asti.  

 

Haastatteluissa tuli näkyviin Monetra way:n edistämisessä lähiesimiesten rooli, joka koettiin 

keskeiseksi. Monetra way on vaikuttanut nimenomaan siihen, että esimiesroolin tärkeyttä on pohdittu 

ja koitettu tukea.  Kauppinen (2002, 170–171) toteaa, että arvojen edistämisessä olennaista on 

valmennus ja koulutus, jonka tarkoituksena on selventää henkilöstölle arvojen merkitys, sillä on 

tärkeätä, että arvot ymmärretään. Tarkoituksena on kiteyttää arvot uskomuksiksi, jotka ovat 

organisaation koossapitävä voima ja siten arvot saavat vahvemman aseman siitä, mihin 
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organisaatiossa uskotaan. Sheehan & Isaac (2014, 25) toteavat, että organisaation ylin johto voi siirtää 

päätöksenteon valtaa organisaation alimmalle sopivalle tasolle, kun henkilöstö jokapäiväisessä 

työssään soveltaa organisaation arvoja.  

 

Monetra Pirkanmaa Oy:ssa on otettu käyttöön 2019 vuoden aikana valmentavan johtamisen malli, 

joka perustuu Monetra way arvoihin, eli henkilöstön kehittämiseen, johtamiseen, sparraamiseen ja 

tuo esille asiakasnäkökulmaa ja liiketoimintamallia. Haastateltavat kokivat niin johtoryhmä kuin 

lähiesimiehet, että valmentavan johtamisen mallilla tuodaan arvoja konkretian tasolle ja haastateltavat 

tunsivat valmentavan johtamisen mallin tarpeelliseksi.  

 

H8: nään tosi hyvänä, että se on suunta, johon halutaan mennä 

 

Valmentavan johtamisen malli nähtiin laajana kokonaisuutena ja haasteellisena. Siitä todettiin, että 

vielä ei ymmärretä jokaisen vahvaa osallistumista ja työpanosta omalla toiminnallaan. Vastuunotossa 

nimenomaan nähtiin puutteita. Valmentavan johtamisen malli on uusi toimintatapa, eikä sen merkitys 

ole kaikille kristallinkirkas. Sen sisäistämisessä henkilöstöllä menee oma aikansa. Haastatteluissa 

nähtiin myös se, että kun henkilöstö on ymmärtänyt valmentavan johtamisen mallin ja mitä se 

tarkoittaa heidän päivittäisessä työssänsä. Kun tämä saadaan vietyä läpi, niin voidaan puhua siitä, että 

Monetra Pirkanmaan arvomaailma ja toimintatapa Monetra way:n mukaisesti toteutuu. 

 

H2: valmentavan johtamisen mallin tarkoituksena on sisäistää Monetra way:ta, että 

sitten niin ku sen ajatusmaailma muuttuu niin ku tiimin työntekijöilläkin miten 

toimitaan, ettei se olekaan niin kuin joskus ennen, et esimies antaa ohjeet, et miten 

toimitaan ja toki pitää miettii, et miten tää tehtäis ja ottaa vastuu tekemisestä. On tuonut 

arvoja konkretian tasolle  

 

H3: on tietysti yks tässä, jolla pystytään myös Monetra way:ta viemään vahvemmin 

eteenpäin ja vahvistamaan sitä toiminta tapaa kyllä. Mutta siinä on ehkä semmoinen 

asia siinä valmentavassa johtamisessa, et ensin täytyy periaatteessa saada ne 

valmentavan johtamisen käsitteet ehkä niin ku iskostettua siihen henkilöstöön. Vielä ei 

ymmärretä mistä valmentavassa johtamisessa on kysymys. Ja mikä on valmentava 

johtaminen versus itseohjautuvuus, et mistä tässä puhutaan. Niin kauan, kun odotetaan, 

et esimies on syvällä substanssissa ja tekee sen asiantuntijatyön vähän niin kuin 

puolesta tai ikään kuin pureskeltuna, antaa valmiit vastaukset ja pureskelee kaiken 

valmiiksi, kun on vaikeampi asia ja ottaa kopin siitä, sitä ennen me ei päästä mihinkään. 
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Mut sit kun me ruvetaan ymmärtään, et mitä se valmentava johtaminen tarkoittaa, et 

esimies haastaa sua ottamaan vastuuta ja esittää oikeita kysymyksiä se sit tuuppaa sua 

oikeeseen suuntaan siinä ja aletaan olemaan oikealla tiellä 

 

Näissä edellisissä haastattelusitaateissa tulee esille valmentavan johtamisen mallin haasteellisuus ja 

henkilöstön aiempi ja erilainen organisaatiokulttuuri, joka välittyy vahvasti.  Lähiesimiehet 

tarvitsevat ja tulevat vielä tarvitsemaan paljon tukea Monetra way:n edistämiseen. Muissakin 

haastatteluissa nimenomaan vanha organisaatiokulttuuri koettiin vahvaksi. 

 

H4: sehän on perinteisesti ollut niin, et esimies antaa vastaukset ja siunauksen mutta ei 

tänä päivänä, kun tää nykytahti on niin nopeeta jo, et se on niin ku meidän 

organisaatiokulttuurin mukaisesti tahotaan olla ketteriä ja ratkaisijoita niin se vaatiikin 

sen 

 

H6: siis tottakai ite haluan ohjata näitä ihmisiä siihen, että mun omia alaisia, että heillä 

on vastuu tietyistä tehtävistä ja se tarkoittaa sitä, et heidän pitää itse edistää niitä 

asioita ja siihen ohjaan heidän tekemistään. Ne on sellaisia asioita, jotka sieltä 

vanhasta organisaatiosta, et ei olla totuttukaan, et me ollaan nyt asiantuntija tehtävässä 

ja mun ois hyvä tehdä tää. Kukaan ei tuu sanomaan. Paljon on opittavaa vanhaan 

kulttuuriin verraten tai tottakai joukossa on sellaisia henkilöitä, joille muutos ei oo niin 

iso ja ottaa mielellään vastaan sitä uutta ja kaikkee ja toimii sen mukaan. Mut siellä 

joukossa on sellaisia, jotka ei niin tota se on se haaste 

 

H9: ehkä se konkretia tulee siinä, et esimies ei tarjoo jokaiseen kysymykseen vastausta 

 

Näistä edellisistä haastattelusitaateista käy ilmi erityisesti organisaatiomuutoksen tuoma ero entisen 

ja uuden organisaation toimintatapaan. Haastatteluissa nimenomaan valmentavan johtamisen mallista 

puhuttaessa tuotiin esille, että henkilöstössä ei ole uutta toimintatapaa sisäistetty. Tämä asettaa 

haasteita niin lähiesimiehille kuin johtoryhmän jäsenille. Henkilöstöstä osa tuskailee vielä 

liminaalitilan siirtymäriittien ensimmäisessä vaiheessa, erotteluvaiheessa ja muutos koetaan isoksi, 

eikä uutta otettaisi mielellään vastaan. 

 

Valmentavan johtamisen lisäksi Monetra Pirkanmaalla on lähiesimiesten tukemiseksi Monetra way:n 

edistämisessä otettu käyttöön vuoden 2020 alussa esimiestunnit, joissa käydään keskustelua 

erityisesti asiakasteemasta. Esimiestunnit auttavat myös yhteistyön ja vuoropuhelun eri asioissa ja 
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Monetra way arvot tulevat keskusteluun välillisesti eri tilanteiden kautta. Monetra Pirkanmaassa on 

vahva ”palaveeraamisen” kulttuuri, jolloin tieto kulkee, eikä kenenkään tarvitse yksin miettiä asioita.  

 

Henkilöstön rooli Monetra way:n edistämisessä  

 

Haastatteluissa henkilöstön rooli Monetra way:n edistämisessä nähtiin oleellisena, sillä arvot eivät 

voi elää, jollei henkilöstö toteuta niitä. 

 

H1: jos henkilöstö ei osta näitä asioita niin sithän ne on aivan turhia. Henkilöstön pitää 

hyväksyä nää ja jollei hyväksy niin on joko väärää henkilöstöä tai täysin väärät arvot, 

jompikumpi 

 

H6: tällaista muutosta ei pysty jollei henkilöstö osta ideaa niin ei saa edistettyä 

mitenkään 

 

Puohiniemi (2003, 171) toteaa, että arvojen yhteisyys johdon kannalta tarkoittaa sitä, että he 

kannustavat henkilöstöä edistämään arvoja omilla tahoillaan. Haastatteluissa todettiin myös, ettei 

pelkästään riitä se, että Monetra Pirkanmaan johto näyttää esimerkkiä lähiesimiesten kanssa 

toiminnallaan. Useat haastatelluista totesivat, että henkilöstön tulee sisäistää arvot ja ne henkilöt, 

jotka ovat sisäistäneet toimivat tärkeinä suunnannäyttäjinä.  

 

H3: eihän se ota tuulta alleen, jollei me saada sieltä suunnan näyttäjiä sieltä 

henkilöstöstä  

 

Puohiniemi (2003, 171) kirjoittaa, että arvojen toteutuminen helpottuu keskustelemalla arvojen 

merkityksistä sekä arvojen kuvaamista työtehtävissä. Puohiniemen mukaisesti tämän edellisen 

haastattelusitaatin sekä muiden haastateltavien osalta nähtiin, että Monetralaisuuden sisäistäneitä 

henkilöitä tulee tukea ja auttaa olemaan rohkeita, jotta he uskaltavat tuoda Monetralaisen tapansa 

toimia, kuten näissä seuraavissa haastattelusitaateissa tulee esille. 

  

H3: ei se riitä, et johto näyttää esimerkkiä tai lähiesimiehet näyttää esimerkkiä tai 

paukuttaa hauki on kala vaan se pitää tulla niiden onnistustarinoiden kautta. Se on 

kollegat, jotka ottaa sen ensimmäisen askeleen ja ottaa sitä vastuuta ja lähtee sen 
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mukavuusalueen ulkopuolelle ja sen kautta ja esimerkein ja tarinoin me saadaan luotua 

sitä uskoa siihen vahvemmin 

 

H4: ne henkilöt, jotka ovat sisäistäneet ja valmiimpia niin ne omalla esimerkillään  

 

Näistä edellisistä haastattelusitaateista voi todeta, että henkilöstöstä osa on siirtymäriittien mukaisesti 

siirtynyt liminaalisuuden vaiheeseen, jossa ajan myötä tapahtuva muutos vie kohti yhdistymisvaihetta 

ja vakiintunutta uutta toimintatapaa Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Puohiniemi 2003 (20–21) toteaa, että 

kaikki yrityksessä työskentelevät ovat tärkeässä roolissa arvoja edistettäessä. Arvoprosessin kaltaista 

hanketta ei mikään yritys voi jättää vain johdon asiaksi. Tähän samaan lopputulemaan haastateltavat 

tulivat haastatteluissa, niin johdon- lähiesimiesten- kuin henkilöstön roolista keskusteltaessa arvojen 

edistämiseen liittyen Monetra Pirkanmaa Oy:ssa. Arvot näkyvät organisaatiossa asiakaspalvelussa, 

päätöksenteossa, henkilöstön hyvinvointina ja hyvänä yhteistyönä. 

 

Monetra way:n edistämisen tukeminen  

 

Arvojen hyvään edistämiseen kuuluvat tiedotus ja tiedonkulku, jonka avulla henkilökunnan ja muiden 

sidosryhmien mielenkiinto pysyy yllä ja vauhdittaa prosessia (Lencione 2002, 9). Arvojen 

edistämiseksi organisaatiossa on pidetty ennen liikkeenluovutusta henkilöstölle joulukuussa 2018 

työpajat liittyen Monetralaiseen työtapaan, joista luvussa 4.1. mainittiin. Näissä työpajoissa Monetra 

Pirkanmaan henkilöstö kuuli Monetra way:sta ensimmäisen kerran, lukuun ottamatta projektissa 

työskennelleitä johtoryhmän jäseniä, jotka ovat projektin aikana 2018 tutustuneet Monetra way 

arvoihin.  

 

Kauppisen (2002, 170–171) mukaan arvojen edistämisessä olennaista on valmennus ja koulutus, 

jonka tarkoituksena on selkiyttää arvojen merkitys henkilöstölle. Tavoitteena koulutuksessa on 

henkilöstön sitouttaminen arvoihin. Sitä paremmin henkilöstö lähtee mukaan muutoksiin, kun he ovat 

itse miettimässä niitä.  Kirjallisuuden mukaan arvoprosesseissa käytetään usein ulkopuolisia 

konsultteja, jotka toimivat prosessin edistäjinä ja johdon tukihenkilöinä sekä erinomaisina 

palautekanavina johdolle ja arvoprosessin ohjausryhmälle. (Aaltonen & Junkkari 2003, 241–243.) 

Monetra Pirkanmaa Oy:ssa osaltaan arvojen edistämiseksi organisaatiossa kolme Tampereen 

yliopiston hallintotieteiden opiskelijaa pitivät henkilöstölle työpajoja keväällä 2019, joissa pohdittiin 

Monetra wayta selkeämpään ja yksinkertaisempaan muotoon, sitä mitä Monetra way tarkoittaa 
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henkilöstölle. Näistä keväällä 2019 toteutetuista työpajoista on kerrottu tarkemmin luvussa 5, 

tutkimusmenetelmät. Tampereen yliopiston hallintotieteen opiskelijat keskustelivat näistä työpajoista 

Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajan kanssa.  Työpajojen alkuperäisenä ajatuksena oli, että 

henkilöstön pohtimista työpajojen tuotoksista johto muodostaa omat arvot Monetra Pirkanmaalle 

Monetra way:n alle. Työpajoihin osallistui lähes koko Monetra Pirkanmaan henkilöstö johtoryhmää 

lukuun ottamatta. Haastateltavista kolme osallistui työpajoihin ja kaikista haastatelluista seitsemän 

mainitsi työpajat haastatteluissa. Heidän kokemuksensa työpajoista oli positiivinen. 

 

H1: ne työpajojen keskustelut oli erittäin hyviä 

 

H2: oli hyvä tilaisuus, et pohdittiin niitä. Mitä se yksittäinen arvo tarkoittaa ja mitä 

siihen liittyy. Kyllä se avas sitä arvoa enemmän, kun yhdessä pohdittiin 

 

H7: muistelisin, että ne koettiin positiivisena 

 

Yksi työpajoihin osallistuneista haastateltavista totesi ajan kuluneen ja muistijälki työpajoista oli 

heikko.  

 

H5: joo, taisin mä olla mut ne on jo unohtunut. Olis pitänyt kerrata mitä kaikkea ne on. 

Ehkä tää just kuvaa sitä, että ei niitä tuu arjessa paljon kateltua, et mitä ne on ja luulen, 

et monella muullakin sama tilanne 

 

Haastatteluissa tuli esille se, että kaiken kaikkiaan työpajojen anti on jäänyt epäselväksi varsinkin 

johtoryhmän jäsenille. 

 

H3: avasi yleisellä tasolla mutta ei ole selkeätä muistikuvaa, et mitä sieltä olis selkeästi 

jäänyt 

 

H4: työpajojen tuloksena, et tuleeko sieltä jatkumoa. Mitenkä siellä on tunnistettu 

asioita ja siten tämmöisiä jatkotoimia, kaipaako henkilökunta lisää lihaa luiden 

ympärille 

 

H8: mut itselle jäi vähän tavallaan loppukaneetti pois, et mitä tästä saatiin 
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Sheehan & Isaac (2014, 26) tuovat esille arvojen edistämisessä sen, että organisaation arvoihin ja 

periaatteisiin vaikuttavan kommunikaation tulee olla säännöllistä ja johdonmukaista henkilöstölle. 

Näin myös haastateltavat työpajojen lisäksi toivat esille arvojen edistämisessä yhteiset keskustelut, 

säännölliset esimies- ja henkilöstötilaisuudet, joissa Monetra way tuodaan näkyviin. Kuudessa 

haastattelussa mainittiin myös helmikuussa 2019 neuvotteluhuoneeseen tulleet Monetra way 

huoneentaulut. 

  

H3: se on meillä huoneentauluina tuolla palaverihuoneen seinällä 

 

H4: meillä on nuo taulut neukkarin seinällä, kun menet sinne ne tulee vastaan ja 

pysäyttää lukemaankin niitä 

 

H7: Monetra way taulut, kun ne on kivasti tuolla neukkarissa ja kun siellä on niin aina 

mä lukasen ne läpi ja muistelen mieleen, et mites täällä kuulukaan toimia 

 

H8: meillä on ne taulut tuolla seinällä neukkarissa, et miten ne elää parhaiten 

 

Monetra way:n edistämiseen liittyvästä viestinnästä puhuttaessa haastatteluissa tuli esille, että 

Monetra way viestintään organisaatiossa on kannustettu, mutta sitä ei ole seurattu toistaiseksi. 

Monetra Pirkanmaalla on käytössä henkilökunnalla aktiivisesti toimivat Teams ja Monetti. Monetra 

way:stä viestitään näiden viestintäkanavien Monetin ja Teamsin kautta. Henkilöstö ei pidä sitä niin 

hyvänä tapana viestiä, kuin esimerkiksi henkilöstövartteja.  

 

H4: mun mielestä se on siellä arjen tilanteissa, se kulkee niin kuin siellä mukana. Ja jos 

ajatellaan sitä viime vuotta niin mehän viestittiin henkilöstövarteissa sitä ja sitä 

jalkautettiin esimiesten toimesta tiimeihin, niitä käytiin läpi 

 

H2: henkilöstövartit on hyvä sillain, kun siinä on kaikki läsnä. Se on eri kuin tulis 

Teamsistä tai sähköpostilla, se on kasvotusten niin voi kysyäkin 

 

Kuten edellisestä haastattelusitaatista tuli esille, niin henkilöstövartteja pidetään tärkeinä, koska 

silloin on henkilöstöä konkreettisesti paikalla ja silloin on helppo tehdä tarkentavia kysymyksiä 

johdolle. Henkilöstövartit tulivat usein haastattelutilanteissa esille haastateltavien taholta ja se, kuinka 

niissä tuodaan Monetra way:n mukaisia arvoja ja johtamisen mallia esille. Haastatteluissa tuli myös 

esiin se, että viestintää Monetra way:n edistämiseksi ei osattu löytää. 
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H5: no mun mielestä ei tolla termillä paljoa ehkä se pitää sisäistää se Monetra way, et 

hoksaa sieltä, et nyt tulee sit viestinnästä Monetra way, et tässä nyt näitä arvoja tuodaan 

ja noudatetaan 

 

Haastatteluissa mainittiin Monetra way:n edistämiseen liittyvän viestinnän keinoina lisäksi 

työnkierron mahdollisuus ja tavoitekeskustelut, joissa tulee ottaa esille Monetra way:hin liittyvät 

asiat. Haastatteluissa viestinnän keinojen lisäksi nostettiin usein esille kehittymisen mahdollisuus 

työssä, jota pidetään mahtavana etuna. Sisäiset työnhaut, henkilöstöedut ja työhyvinvointi nähtiin 

myös työkaluina Monetra way:n viestimisessä, kuten myös aiemmin mainitut Monetra way -

huonetaulut neuvotteluhuoneessa. Lähes kaikissa haastatteluissa nousi kuitenkin tärkeimmäksi 

viestimistavaksi jokapäiväinen tekeminen, arjen tilanteet ja arjen keskustelut, kuten seuraavat 

haastattelusitaatit osoittavat. 

 

H3: kyl mä nään, et ne tulee jokapäiväisessä viestinnässä, vaikka siellä ei lue Monetra 

way:n mukaisesti vaan se tulee siinä ihan jokapäiväisessä tekemisessä ja sit joskus niitä 

nostetaan tikun nokkaan niin kuin tarkoituksella, et nää tulee muistatteko 

 

H7: normaalissa toiminnassa viitataan sopivassa kohdassa, itse nään et tää on se viesti 

eli arjessa mukana. Se onkin hyvä kysymys, että pitäisikö nitä muistutella, et meillä oli 

tämmöiset aina säännöllisin väliajoin. Ei se välttämäti pahaa tekis 

 

Hyvänä Monetra way viestintänä pidetään organisaation matalahierarkkisuutta. Sitä pidetiin 

helpottavana johtoa lähestyttäessä. 

 

H9: mä tykkään siitä miten Annukka näkyy toimitusjohtajana henkilöstölle. Et he kokee 

et on ihminen siinä missä muutkin, et ehkä sitä uskaltaa lähestyä 

 

Haastatteluissa nousi esille se, että viestinnältä toivotaan läpinäkyvyyttä ja nopeutta sekä 

ajantasaisuutta, jotta se tavoittaa koko henkilöstön. 

 

H6: ja sellaista, et missä meidän asiakkuudet menee, jos tulee uusia, et tiedetään missä 

mennään 
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H9: et niin kun tällaista avointa tiedon välitystä ja puhutaan asioista niinku niitten 

oikeella nimellä 

 

Hyvältä Monetra way viestinnältä haastatteluissa toivottiin kaikkein konkreettisimpana kuitenkin 

arvojen välittyvän työpaikan arjessa. Haastateltavat pitävät arvoista viestimistä nimenomaan arjen 

esimerkkien kautta työhön näkyväksi, jonka tarkoituksena on saada Monetra way toistuvalla tavalla 

arjen esimerkkien kautta henkilöstölle sisäistettyä.  

 

H1: että se viestintä olisi sellaista, et sitä ei huomata, et viestitään arvoista vaan se 

välittyis sieltä puheesta 

 

Haastatteluissa tuli esille arvoviestinnän eroaminen entiseen työpaikkaan verraten ennen henkilöstön 

siirtymistä liikkeenluovutuksessa Monetra Pirkanmaa Oy:n palvelukseen. Lähiesimiesten 

haastatteluissa mainittiin asiakkaat suurimpana muutoksena aiempaan verraten. Eroavaisuudet 

entisen ja nykyisen arvoviestinnän osalta tulivat haastatteluissa esille laajemmin johtoryhmän 

haastatteluissa. Haastateltavat kokivat nämä entisen organisaation arvot vaikeampina yhdistää omaan 

työhön. Arvot koettiin vaikeammaksi löytää ja yhdistää kontekstiin.  

 

H4: ei se ollut niin voimakkaasti, että ei se ollut niin kuin läsnä kuin se täällä on. Täällä 

se on helppoa kun siihen on kaikki niin kuin sitoutunut. Lähtökohtaisesti sehän niin kuin 

on helppo olla mukana ja viiä sitä viestiä 

 

H7: strategia oli hyvin maailmaa syleilevä, et sit ne arvot oli sielä hieman vaikeesti ja 

piti johtamalla johtaa. Ja kyllä sitä työtä oli tehty mutta sellaista strategia tai arvotyötä 

ei sit oikeestaan tehty enää organisaatiotasolla niin syvällisesti. Sit se oli vähän, et kuka 

mitäkin arvoja itteleen löysi et se ei ollut tämmöistä kontekstiin vietyä, jotka sitten 

muodostais niitä arvoja 

 

H8: ne huitelee siellä jossain tai kyllähän ne sielläkin löytää mutta se vaatii vähän 

enemmän pohtimista, et miten se sitten sinne omaan työhön ja omaan organisaatioon 

sitten niin kun paljon enemmän koen omaksi nämä ja helpompi viestiä 

 

Kuten näistä edellisistä haastattelusitaateista näkyy, niin arvoviestintään liittyen Monetra way 

nähdään helpommin sisäistettäviksi arvoiksi viestiä, kun ne ovat helpommin arkeen mahdollisia 
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soveltaa. Miettiessä arvoviestinnän eroa entisen ja nykyisen organisaation välillä, haastattelussa tuli 

näkyviin organisaatiomuutoksen tuoma liminaalisuus organisaatiossa. 

 

H3: arvoviestintä eroaa kuin yö ja päivä. Sehän täs on, kun me ollaan sitä muutosta 

oltu suunnittelemassa niissä projektiryhmissä. Me ollaan se muutosmatka jo niin kun 

käyty. Ja me oltiin niin ku siellä maalissa ennen kuin henkilöstölle alettiin kertomaan 

siitä. Et me ollaan menty eri syklissä sitä muutosta eikä se voikaan vielä vuoden jälkeen 

olla täysin iskostunut, jos sä olet kaupungilla tehnyt 30 vuotta hommia ja 30 vuotta 

Pshp:llä niin ethän sä yhdessä vuodessa kaikkea sitä saa. Et ne ketkä on tehneet sitä 

työtä tietyllä tavalla 20 vuotta niin nyt se työnmurros on tullut vasta viimeisen 5-10 

vuoden aikana niin voimakkaasti niin sielä on edellytyksiä myöskin siihen muutokseen 

erilaisilla ihmisillä ja se täytyy ymmärtää ja niitä pitää johtaa myöskin eri tavalla sitten 

 

Edellisestä haastattelusitaatista näkyy selkeästi, että johtoryhmän jäsenet ovat pidemmällä 

muutosmatkassa kuin henkilöstö. Johtoryhmän jäsenet ovat työstäneet organisaatiomuutosta jo 

vuoden 2018 alusta alkaen organisaatiomuutokseen liittyvässä yhdistymisprojektissa. Tämä edellinen 

haastattelusitaatti ei jäänyt ainoaksi, vaan haastateltavat toivat vahvasti esille henkilöstön 

liminaalitilan. 

 

H1: kyllä se viestintä perustuu siihen asiakkuuteen ja ollaan asiakaspalvelijoita niin se 

on siinä iso ero siinä ja meillä on monen vuoden työ silleen, et kaikki on sen sisäistäneet 

 

H2: ei se auta, et johto ja lähiesimiehet on siinä mukana, ei se kaikille oo niin selkeätä 

 

H5: ei auta et ne on neukkarissa huoneentauluina vaan tuotais käytännön esimerkkeinä 

esille 

 

H8: mut ei ne sieltä itsestään pullahda vaan vaatii keskustelua, läpikäyntiä ja jumppaa, 

et mitä tarkoittaa tässä tiimissä, jokaisen omassa työssä ja työyhteisössä kaikessa 

tekemisessä. Asiakkaalle vaikka taiomme jää helpoiten mieleen. Et se saattaa tulla mut 

sit se kokonaisuus on varmaan kaikille haileempi 

 

H9: se on uusi toimintatapa eikä ole kristallinkirkas kaikille, sitä pitää jumpata 
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Haastattelusitaatit tuovat näkyväksi sen, että Monetra way:n sisäistämiseen ja ”sulattamiseen” eivät 

kaikki ole olleet vielä valmiita, kun organisaation henkilöstössä koetaan vielä muutostuskaa ja ehkä 

jopa yritetään taistella muutosta vastaan, eli ollaan liminaalitilassa ja siirtymäriittien alussa vielä. 

Arvojen edistämisessä johdon sitoutuminen ja näkyvyys on olennaista ja sen tulee olla 

suunnitelmallista toimintaa. Tärkeätä on luoda mielikuva arvojen sisällöstä ja sovellustavoista 

(Aaltonen & Junkkari 2003, 241). Haastatteluissa tuli näkyväksi, että Monetra Pirkanmaalla 

haastateltavat kokivat niin johdon, lähiesimiesten kuin myös henkilöstön roolin erityisen tärkeinä 

arvojen edistämisessä.  Monetra way:n edistämisen osalta esimerkin rooli nousi tärkeimmäksi 

kaikissa henkilöstöryhmissä. Monetra way:n viestinnältä toivottiin kaikkein eniten näkymistä 

työpaikan arjessa esimerkkien kautta näkyväksi arjen työhön.  

 

6.4 Monetra way:n näkyminen arjessa 

 

Arvoprosessin edetessä tavoitteena on arvojen muuttuminen osaksi organisaation toimintaa, ja 

organisaatiossa työskentelevät ihmiset tuovat arvot näkyviin, arvioivat niitä kuin myös organisaation 

ulkopuolella olevat ihmiset.  

 

Monetra way arvot henkilöstön työssä ja organisaatiomuutoksen vaikutus henkilöstöön 

 

Monetra way:n toteutuminen työpaikan arjessa oli jokaisella haastateltavalla näkyvissä omassa 

työssään.  Asiakasnäkökulman korostuminen työssä tuli toistuvasti esille haastatteluissa. Jokainen 

haastateltava toi esille sen, että asiakkaiden tarpeita ja toiveita toteutetaan. Tiedetään miten toimia 

asiakkaiden kanssa. Nähtiin, että Monetra way luo kumppanuutta asiakkaaseen sekä hyvää 

yhteistyötä että laadukasta ja asiantuntevaa asiakaspalvelua, joka näkyy asiakastyytyväisyytenä. 

 

H2: välillä tiimiläisetkin sanoo, et mehän vaikka taiotaan. Se on tullut puheeseen 

 

H5: etsitään niitä ratkaisuita niin haastavampaa siinä mielessä 

 

H5: on se kulttuuri lähtenyt muotoutuun monetralaiseksi  

 

H7: vaikka ole aktiivinen ehdottaja niin koitan pitää sen asiakkaiden kanssa, et mä 

ehdotan enkä kysy, et mitä te haluatte 
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Arvoprosessin tavoitteena saattaa olla asiakassuhteiden laadun parantaminen, jolloin asiakkaat 

tuntevat yrityksen entistä paremmin omakseen (Aaltonen & Junkkari 2003, 231). 

Haastattelutilanteissa useat haastateltavat mainitsivat sen, että organisaatiomuutos ei ole näkynyt 

asiakkaille päin. He toivat esille sen, että se näkyy ulospäin jopa parempina palveluina. Aaltosen ja 

Junkkarin (2003, 233) mukaan organisaation yhteiset arvot myös parantavat työmotivaatiota ja 

tukevat henkilöstön pysyvyyttä sekä auttavat henkilöstöä jaksamaan paremmin. Haastateltavat toivat 

esille haastatteluissa sen, että Monetra way näkyy heidän jokapäiväisessä työssään. Se näkyy tapana 

työskennellä, työtahdissa ja työnimussa. 

 

H2: se on jotenkin selkeämpää se työ nyt kun ollaan täällä Monetrassa, et vaikka on 

aika paljon samoja työtehtäviä, joita on tehnyt aikaisemminkin mutta jotenkin koen, että 

on selkeempää päämäärät ja tavoitteet ja sitten itselläkin on sellainen ajatus, et ollaan 

osakeyhtiössä niin se tsemppaus, et tsemppaa itseensä ja tiimiänsä, et kaikki menis 

hyvin ja toimis 

 

H3: kyllähän se mulla näkyy siinä jokapäiväisessä työssä aika vahvastikin. Mä en ole 

kaupungille kahdeksan vuoden aikana kehittänyt niin paljoa kuin mä olen kehittänyt nyt 

yhden vuoden aikana. Se näkyy tekemisessä, tahdissa, työnimussa. Meillä on tosi hyvä 

johtoryhmä. Meillä ei ole hierarkiaa niinku meillä ei ole raskaita päätösprosesseja. 

Meillä ei ole juurikaan ohjeistuksia muuta kuin ne välttämättömät 

 

Haastatteluissa tuotiin myös esille se, että Monetra way lunastaa lupauksensa työpaikan arjessa. 

 

H6: voin luottaa siihen, et ne valtuudet, jotka mulle on annettu niin mä voin niiden 

puitteissa toimia ja mulla on mandaatti tehdä asioita eikä oo vaan sananhelinää mikä 

mulle on luvattu. Itse esimiehenä haluan noudattaa Monetra way:n antamia eli vastuu 

sinne minne se kuuluu, yritän olla tasapuolinen kaikille ja huomioin alaiset ja sen tavan 

tehdä töitä 

 

Organisaatiokulttuuri kehittyy, kun arvoprosessin aikana sitoutuminen organisaation kehittämiseen 

paranee henkilöstöryhmien ja eri sidosryhmien parissa (Aaltonen ja Junkkari 2003, 233). 

Haastateltavat toivat esille, että Monetra way näkyy hyödyllisenä heidän työpaikkansa arjessa ja se 

näkyy myös ulkopuolelle hyvänä paikkana tehdä töitä. Monetra way on antanut monetralaisuuteen 

sopeutumiseen paljon eväitä.  
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Organisaatiomuutoksen jälkeen Monetra way:n näkyminen ja toteutuminen työssä ja sen vaikutus 

organisaation arjessa tiimeissä ja erityisesti henkilöstön keskuudessa vaatii vielä paljon työtä arvojen 

sisäistämiseksi. Henkilöstöstä ainakin osa on vielä liminaalitilan alussa, kuten seuraavista 

haastattelusitaateista ilmenee.  

 

H3: sanoisin että yksilöissä ei yksiköissä 

 

H7: varmaan jopa henkilöittäin 

 

H8: musta tuntuu, että johtoryhmä näistä kaikkein eniten on kartalla. Mut kuin paljon 

se tuolla tiimeissä näkyy niin en osaa sanoa, varmaan jopa vähän henkilöittäin 

 

Näin haastateltavat toivat esille, että eroavaisuuksia ei koettu niinkään eri yksiköiden, vaan 

enemmänkin yksilöiden välillä ja koettiin tiimiyttäminen sekä yhteen sovittaminen keskeneräiseksi. 

 

Haastatteluissa tuli esille, että Monetra way näkyy varsinkin johtoryhmän jäsenten jokapäiväisessä 

työssä. Liikkeenluovutuksessa siirtyneet lähiesimiehet näkivät asiakkuuden korostumisen 

tämänhetkisessä työssään, kun taas uudet, liikkeenluovutuksen jälkeen rekrytoidut lähimiehet toivat 

Monetra way:n toteutumisen laajemmin näkyviin työssään. Monetra way:n näkyminen työssä ei ole 

ainoa muutos haastateltavien näkökulmasta, vaan he toivat esille myös sen, että organisaatiomuutos 

on muuttanut heidän työtään mutta kaikkiaan organisaatiomuutoksen vaikutus työhön kuvataan 

lähinnä positiivisena haasteiden lisääntymisenä. Tämä tuo jokaiselle mahdollisuuden kehittää ja 

kehittyä.  

 

H3: näkyy ammatillisena kehityksenä. Ammatillisesti olen ihan eri tasolla kuin olin 

vuosi sitten  

 

H9: oma kehittyminen. Tietoo tulee ja asiaa joka suunnasta. Oma osaaminen on 

kasvanut 

 

H6: tässä kelkassa ei pysy mukana kuin kehittämällä niitä omia taitoja ja mä uskon, et 

tää on just semmoinen paikka, et täällä pystyy kiteyttään sen tulevaisuuden työelämän 

tarpeet ja saa tukea työnantajalta siihen kehittämiseen 
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Nämä edelliset haastattelusitaatit kertovat haastateltavien kehittymisestä. Kehittymisen myötä 

haastateltavat, sekä johtoryhmän jäsenet että lähiesimiehet kokivat, että organisaatiomuutos on 

vaikuttanut heihin työntekijöinä. Haastateltavat toivat esille, että uusien asioiden ja uusien haasteiden 

myötä näkemys asioihin ja luottamus omaan tekemiseen on kasvanut sekä ammatillista kehittymistä 

on tapahtunut. Sen myötä motivaatio on lisääntynyt, joka lisää entisestään työnimua. Heissä 

organisaatiomuutoksen tuoma liminaalitila näkyy positiivisena, jota he ovat hyödyntäneet työssään 

ja käyttäneet liminaalisuutta hyväkseen kehittäessään omia taitojaan. Seuraava johtoryhmään 

kuuluvan haastateltavan haastattelusitaatti herätti paljon ajatuksia jo haastattelutilanteessa.  

 

H8: mä oon tosi paljon pohtinut varsinkin siitä näkökulmasta, et mitä mun pitää 

muuttaa omassa johtamisessa, esimiestyössä ja mä koen, et olen ihan kesken siinä 

muutoksessa. Et huomaan niin ku sitten sellaisia asioita mille on varmaan ollut sokee 

itsekin 

 

H8: ja sit se matka kaiken kaikkiaan oli niitä isompia tai pienempiä matkan varrella 

niin koen et se oma, katsoo sitä omaa toimintaansa, et sen pitää koko ajan siellä, et sit 

kuinka rysäyksellä se tulee ja kuinka siitä pääsee eteenpäin ja kun kaikkeen ei voi tai 

pysty koko toimintatyyliänsä muuttaan kerralla jotenkin on aikamoinen prosessi 

 

Tästä edellisestä haastattelusitaatista näkyy erityisen hyvin liminaalisuuden tuoma identiteetin 

muutos, jossa käydään läpi tunteita: kuka on, mistä on tulossa ja millaiseksi haluaa tulla. Söderlund 

& Borg (2018, 885) puhuvat siitä, että liminaalinen kokemus on vahvasti riippuvainen identiteetin 

muodostumisesta ja identiteetin menetyksestä. 

 

Asiakkaan tärkeys läpi haastattelujen tuli useasti esille. Kaikki haastateltavat toivat esille sen, että 

Monetra way tuo merkittävää viestiä asiakkuuden korostamisesta. Monetra way:n arvoista: 

”asiakkaalle vaikka taiomme” painottui haastateltavien ajatuksissa kaikkein merkittävämpänä arvona 

ja henkilöstö koki olevansa asiakasta varten ja työ tehdään asiakaslähtöisesti. 

 

H2: ajatellaan sitä asiakasta ja heidän tarpeita 

 

H3: asiakas aina edellä 

 

H5: se taikominen. Se, että asiakkaat on tärkeitä on sisäistetty 
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H7: ollaan aktiivia ehdottajia, taiotaan asiakkaille 

 

Monetra way näkyy haastateltavien jokapäiväisessä työssä, mutta johtoryhmän jäsenillä enemmän. 

He ovat sisäistäneet Monetra way:n toimintatavakseen. Lähiesimiesten osalta liikkeenluovutuksessa 

siirtyneiden lähiesimiesten osalta asiakkuuden korostuminen on sisäistetty ja se, että toimitaan 

erilaisessa asiakaspalveluorganisaatiossa, kuin ennen 2019 tammikuuta tapahtunutta 

liikkeenluovutusta. 

 

Monetra way:n vaikutus organisaatiossa 

 

Lencione (2002, 8) mukaan arvojen tulee olla yhdistettynä jokaiseen työntekijään sidoksissa olevaan 

toimintoon, alkaen työhaastattelusta viimeiseen työpäivään saakka. Arvojen tulee selittää perusta 

organisaation tekemille päätöksille. Sheehan & Isaac (2014, 27) puolestaan puhuvat arvojen 

näkymisestä työntekijöiden palkkaamisessa. He toteavat, että on tärkeätä rekrytoida henkilöstöä, jolla 

on organisaation arvostavia arvoja, sillä henkilön arvojen muuttaminen on haastavaa. Monetra 

Pirkanmaan henkilöstö näki haastatteluissa rekrytoinnin tärkeänä, jotta saadaan rekrytoitua 

organisaation arvoihin sopivia henkilöitä. 

 

H4: rekrytointiin ehdottomasti mut se on vähän semmoinen tunne kysymys, et millainen 

fiilis sulle jää. Mut siinähän me ollaan rohkeita, jos tunnistetaan, et rekrytointi ei 

oomennyt ihan oikein niin kyllä meillä on rohkeutta lähteä ratkomaan sit. Kyl siinä 

mielessä nostan hattua meidän johdolle. Vaikeita tilanteita ja lopun viimein ne mitkä 

meillä on täällä ollut niin, kun on keskusteltu niin se on yksissä tuumin ratkaisu ollut 

yhteinen. Nyt sit tää ei ollut se ja välttämättä siellä ei oo se monetra way arvot takana 

vaan siellä on jotain muuta 

 

H7: kyllä nää kaikki asiat on opittavissa mut se tietynlainen asenne. Kyl sitä täytyy 

kaikissa rekrytoinneissa esimerkiksi pyritään vaikuttamaan siihen, et sit tulis niitä 

oikeita tyyppejä, jotka sopeutuu hyvin tähän meidän ideologiaan 

 

Haastattelussa haastateltavat kertoivat, että Monetra way:n mukaiset arvot tulevat näkyviin 

palkitsemisessa kuin myös ylennyksissä. Tavoitearvojen toteutumisen tulisi näkyä esimerkiksi 

kannustepalkkausjärjestelmissä. Arvojen seurannasta tuodaan esille muun muassa 
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kehityskeskustelut, joissa se tulisi olla mukana. Haastatteluissa Monetra way nähdään vahvasti 

toimintatapana ja työkaluna organisaation arjessa, mutta myös Monetra way:n vaikutus tulee näkyviin 

monessa. Haastatteluissa palkitseminen tuotiin esiin monessa haastattelussa. Hyvästä suorituksesta, 

monetralaisesta asenteesta, asiakkaan palautteesta on esimerkiksi palkittu. Suklaalevyt ovat tällaista 

pientä palkitsemista, jota toiset kutsuivat huomioimiseksi. Tämän kaltaiseen muistamiseen on 

ohjeistettu ja sitä tulisi tehdä, ja tehdään hyvin matalalla kynnyksellä. 

 

H1: meillä on tämmöistä pientä palkitsemista, suklaalevyjä 

 

H2: palkitseminen, palautteesta voidaan antaa suklaalevy 

 

H4: meillä on palkitseminen, huomioiminen, jos vaikka asiakkaalta tulee palaute eli 

suklaalevyt 

 

H8: pientä palkitsemista suklaalevyt 

 

Monetralla on kehitteillä myös palkkajärjestelmän rakentaminen, jonka sisälle olisi tarkoitus rakentaa 

suorituksen arviointi, johon omalla työpanoksella voi vaikuttaa. Tälläkin hetkellä kuitenkin 

isommista aikaansaannoksista on myös rahallista palkitsemista, eli jos on ollut esimerkiksi hyvin 

menestynyt asiakastarina. 

 

H2: ja rahallisestikin, jos jossain projektissa ollut mukana 

 

H5: positiivisina puolina voin sanoa, et hyvistä suorituksista on palkittu. Suklaalevyt ja 

kertakorvauksia rahallisesti ja nimenomaan sellaisista, jotka on ollut meille hankalia 

toteuttaa. Just kun on ollut tätä käynnistysvaihetta ja sit joku on henkilökohtaisella 

työpanoksella tehnyt niin paljon töitä, et se on saatu onnistumaan 

 

Arvojen edistäminen sisältää myös arvo-ongelmien käsittelyn ja myönteisten asioiden lisäksi on 

puututtava arvojen toteutumista estäviin ongelmiin. Sheehan & Isaac (2014, 27) tuovat esiin arvojen 

ilmenemisen perustana henkilöiden puhuttelulle. He toteavat, että organisaatioilla tulisi olla 

henkilöstölle tapa ilmoittaa henkilöstä, joka rikkoo organisaation arvoja ja periaatteita. Tämä koskee 

kaikkia tasoja, mutta etenkin ylintä johtoa. Tällaiset ilmoitukset olisi käsiteltävä viivytyksettä ja 

tarkoituksenmukaisesti. Haastatteluissa todettiin, että Monetra way on arvot, jotka johtavat 
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organisaation toimintaa. Mikäli organisaatiossa esiintyy arvojen vastaista toimintaa, niin 

ehdottomasti siihen tulee puuttua. 

 

H3: jos toimitaan täysin sen vastaisesti Mä tarkoitan sitä, et jos aletaan kiusaan 

työtoveria tai käyttäydytään asiakasta kohtaan täysin ala-arvoisesti tai kollegoita 

kohtaan täysin ala-arvoisesti niin kyllä me silloin ruvetaan puhumaan siitä, että 

mennään varoitus, huomautus menettelyyn   

 

H7: pitää toimia monetralaisittain, jollei niin siihen tulee puuttua 

 

H9: alisuoriutumiseen pitää puuttua tai ei halua sitoutua arvoihin niin kyllä se 

keskustelu pitää käydä. Ihan vaan rusinoita pullasta ei voi poimia 

 

Monetra way:n vaikutus tuli haastatteluissa esille myös ylennyksissä, kun henkilöstöllä on 

mahdollisuus hakeutua eri tehtäviin riippumatta koulutustausta.  

 

H2: meillä on sitä kehittämistä. Koko ajan avataan uusia mahdollisuuksia kehittyä siinä 

omassa työsssään. Jatkuvasti sisäisiä hakuja käynnissä, joissa me ensisijaisesti haetaan 

sisältä, et sitä osaamista annetaan niille, joilla on oikeasti innostusta ja halua. Meillä 

on työnkierto mahdollista ja niin kuin tän tyyppisiä 

 

H6: no varmaan ainakin siihen ylennyksiin, kun on mahdollisuus hakeutua eri tehtäviin, 

et kukaan ei kato mikä se sun tausta on niin paljon kuin jos ulkoa rekrytoidaan 

 

Aaltosen & Junkkarin (203, 244) mukaan arvojen näkyminen organisaatiosta ulospäin sidosryhmille 

on tärkeätä. Haastatteluissa ei mainittu niinkään asiakkaita, vaan se tuotiin esille, että työnantajakuva 

organisaation ulkopuolella on keskeinen.  Tärkeätä on luoda positiivinen työnantajakuva 

organisaatiosta, joka näyttäytyy muille muun muassa mahdollisuuksien työpaikkana ja hyvä henki 

näkyy ulospäin. 

 

H9: kyllä se mun mielestä rekrytoinnista ja työnantajakuvasta lähtee liikkeelle, et mitä 

kaikkee me voidaan tarjota sulle 
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Monetra Pirkanmaa Oy työyhteisönä 

 

Organisaatiomuutoksen, tammikuun 2019 liikkeenluovutuksen jälkeinen vuosi on koettu haastavaksi 

ja rankaksi, mutta silti Monetra Pirkanmaa Oy:n työyhteisössä on hyvä henki olemassa ja 

auttamishalua löytyy henkilöstön keskuudesta.  

 

H6: koen sen eteenpäin meneväksi ja meillä on hyvä henki täällä 

 

H2: koen sen keskenolevaksi mutta nyt se vasta se työ niin kuin alkaa 

 

H5: koen tän tosi hyvänä. Hienoa huomata, et niistä haasteista huolimatta on selvitty 

ja asiakkaalta saatu jossain kohtaa ihan hyvääkin palautetta. Et kyl noin tosi 

työtäyteinen jopa raskas on ollut viime vuosi 

 

Kuten edellisestä haastattelusitaatista tulee esiin, niin muutkin haastateltavat toivat esille haastavan 

ja työntäyteisen vuoden organisaatiomuutoksen jälkeen, jolloin on saatu luotua peruspohja 

organisaatiolle. Haastateltavat, niin lähiesimiehet kuin johtoryhmän jäsenet kokivat työyhteisön 

hengen hyväksi, mutta silti esiin nousi kuitenkin työyhteisön keskeneräisyys. Haastateltavat kokivat 

työyhteisön tiimiytymisen ja yhteen sovittamisen olevan kesken, johon tulisi jatkossa panostaa. 

Haastatteluissa tuli vahvasti esille, että edelleen organisaatiossa vaikuttavat eri organisaatioista, niin 

Tampereen kaupungilta kuin Pshp:n puolelta tulleiden vanha organisaatiokulttuuri.  

 

H2: vielä on tiimiytyminen kesken, kun on tullut eri paikoista ihmisiä 

 

Liminaalitilan läpikäyntiä tarvitaan mukautuessa uuteen organisaatiomuutoksen aiheuttaneeseen 

tilanteeseen. Liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jälleenrakentamiseen ja identiteettityöhön 

muutoksessa. (Söderlund & Borg 2018, 885.) Monetra Pirkanmaalla haastateltavien kommenteista 

voidaan päätellä, että henkilöstön liminaalisuus on ainakin osalla henkilöstöä siirtymäriittien 

alkuvaiheissa. 

 

Henkilöstön odotukset organisaatiolta tulevaisuudessa 

 

Arvoprosessia ei voi kiirehtiä koskaan, arvojen tulee asettua organisaatioon (Lencione, 2002, 8; 

Aaltonen & Junkkari 2003, 240). Lähtökohtana on nykyarvojen ja tavoitearvojen välisen eron 
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kurominen umpeen. Arvoprosessi on osa liiketoiminnan järjestelmällistä ja pitkäjänteistä 

kehittämistä, jossa on kyse koko organisaation toimintaa ohjaavien arvojen tekeminen todellisiksi, 

valintoja ohjaaviksi periaatteiksi (Puohiniemi 2003, 171).  

 

Haastatteluissa tuli vahvasti esille haastateltavien tulevaisuuden odotuksista, että toiminta kasvaa 

systemaattisesti ottaen huomioon kasvamiseen liittyvät haasteet. Toiminnan kasvaminen edellyttää 

toiminnan tehostamista kehittämällä palveluita ja prosesseja muistaen resurssoinnin tarpeet. 

Haastateltavat toivat esille, että tulevaisuudessa tulisi tunnistaa, että millaista osaamista tarvitaan ja 

millaisella rakenteella tehdään töitä. Se takaisi, että oikeanlaisella osaamisella varustettua työvoimaa 

olisi käytössä. Haastatteluissa ilmeni myös ison konsernin hyödyntäminen tulevaisuudessa entistä 

paremmin. Kokemusten kerääminen läpi Suomen alueorganisaatioiden ja siten yhteisen 

toimintamallin luominen Monetra way:n avulla.  

 

H7: tää on todella iso muutos, et neljä alueellista yhtiötä on aloittanut toimintansa 

kuitenkin vahvalla identiteetillä, alueellisella identiteetillä, joille kaikille on annettu 

arvoksi tämä Monetra way. Kuinka sitä sitten sovelletaan käytäntöön ja sitten vielä 

kuinka paljon pystytään luomaan niitä yhteisiä malleja. Niin mä toivon, että sitä sitten 

ehkä enemmän Monetra way:n kautta 

 

Muutokset ovat nykypäivän organisaatioissa pysyvä olotila (Kvist & Kilpiä 2006, 15). Monetra 

Pirkanmaalla haasteena nähdään myös toimialalla tapahtuvat muutokset. Toimialaa muuttavat muun 

muassa digitalisaatio ja tekoäly, joiden kautta työtehtävät tulevat muuttumaan. Muutokset aiheuttavat 

tulevaisuudesta huolta vääjäämättä organisaatiossa toimivien ihmisten osalta. Haastateltavista 

johtoryhmään kuuluvia henkilöitä toivat nämä tulevat muutokset esille.  

 

H1: tulee tapahtuun rajuja muutoksia. Digitalisaatio, tekoäly, työtehtävät tulevat 

muuttumaan radikaalisti niin sit meillä on sellainen organisaatio, et näistä voi viestiä 

eikä se ole pelottelua, et tämmöistä tehtävää ei kohta enää ole. Et sen viestinnän 

tarkoitus ei ole pelottaa vaan nimenomaan henkilöt lähtisi pohtimaan sitä, et jos 

työuraa on 20 vuotta edessä, et mitä ihmettä sitä sit haluaa tehdä ja millaisia asioita. 

Mulla on semmoinen tunne, et se tulee sieltä vanhasta kulttuurista, et esimies kertoo 

mitä sun pitäis opiskella tai kehittää. Mä haluisin, et meillä olis semmoisia töissä, jotka 

itse tunnistavat omat vahvuutensa mitä haluavat tehdä 
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Muutoksiin liittyy epävarmuutta ja huolta. Näiden haastattelusitaattien perusteella voi nähdä niiden 

pohjalta tuovan organisaatiolle tilaisuuksia nimenomaan henkilöstön kehittymisestä ja hyvästä 

paikasta tehdä työtä, jotka ovat Monetra way:n mukaisia arvoja. Näistä edellisistä 

haastattelusitaateista tulee esille johtoryhmän jäsenien ymmärrys arvoista omassa työssä. Arvojen 

peilaaminen Puohiniemen (2003, 17) ja Sheehanin & Isaacin (2014, 25) mukaan voidaan nähdä 

arvojen sisäistämisenä ja siten myös liminaalisen vaiheen edistymisestä kohti integraatiota, joka 

johtaa vakaaseen tilaan, joka eroaa alkuperäisestä. 

 

Kuten näissä edellisissä sitaateissa puhuttiin itsensä kehittymisestä ja henkilöstön rohkeudesta tehdä 

valintoja työuran suhteen sekä se, että henkilöstölle tulee löytää oikeat tehtävät organisaatiossa tuli 

esille useissa haastatteluissa.  

 

H3: et miten me löydetään meistä kaikista se, et hei mikä on se mun oikea paikka tässä 

organisaatiossa ja miten mä voin kehittyä 

 

H9: tykkään siitä tavasta, et autetaan toisia ja kehitetään omaa osaamista. Mennään 

vähän sinne, yhdessä koulutuksessa sanottiin, et se on seikkailualue. Musta se on 

erittäin hieno, et aatellaan et niin kuin haastaa ittensä. en oo ennen tehnyt mut 

kokkeillaan, et mitä tulee. Jos ei halua isoa kakkua niin kokeile tällaista pientä. 

Nimenomaan löytää kaikille se oma 

 

H9: se on semmoinen henkilöstön aktivointia ja rohkaisua siihen, et Monetra antaa eri 

arvot ja tavat, et ne on niin ku teidän asia  

 

Organisaation tulevaisuudesta puhuttaessa haastateltavista kaikki mainitsivat selkeästi toiminnan 

kehittämisen tulevana haasteena, johon liittyi myös odotuksia edistyksestä, jota organisaatiossa tulee 

tehdä, sekä tunnistaa osaavan henkilöstön tarve. 

 

H3: kyllä mulla on aika isoja odotuksia. Se tarkoittaa sitä, et meidän pitää koko ajan 

tehostaa sitä meidän toimintaa kerran meidän asiakkaat vaatii sitä, et kustannukset 

laskee. Kyllähän se vaatii meiltäkin silloin paljon toimenpiteitä, jottei me jouduta 

laittamaan lappua luukulle tai lähtee yt-neuvotteluihin. Se tarkoittaa sitä, et me 

hankitaan lisää asiakkaita, kehitetään meidän palveluita, tuotetaan lisää ja myöskin 

tehostetaan palveluita ja prosesseja. Se on sitä mitä meidän pitää tehdä koko ajan 
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H5: kaks isoa toivetta, et me saadaan kehitettyä sillain, et resurssointi onnistuis, kun 

tulee uusia asiakkaita eikä kuormittais tiettyjä osaajia. Saatais sillä lailla tasapainoon, 

et se olis prosessissa sisään leivottuna, et olis resurssointi kunnossa tuotantötyön osalta 

ja kaikkien uusien asiakkaiden ja muiden kehitysprojektien osalta. Ja sitten vielä ne 

järjestelmät, et saatais yks hyvä Monetran järjestelmä, jolla pystyttäis palveleen 

asiakkaista. Ja nimenomaan niin, et se olis Monetran järjestelmä, se ei olis Tampereen 

kaupungin järjestelmä, se ei olis Pshp:n järjestelmä vaan se olis Monetran ja sitten me 

tarjottais se asiakkaalle ja tehtäis sillä järjestelmällä Monetran tapaan se työ 

 

Edellisissä haastattelusitaateissa puhutaan organisaation tulevaisuuden kasvusta ja siihen liittyvästä 

kehityksestä ja kehittymisestä. Samalla haastateltavat toivat kasvun myötä esille sen, että uhkana 

saattaa olla henkilöstön kuormittuminen. Haastateltavista viisi näki ongelmana henkilöstön liiallisen 

rasittumisen. Tärkeätä olisi, että henkilöstön osaamista saadaan lisättyä. 

 

H5: et resurssointi onnistuis, kun tulee uusia asiakkaita eikä kuormittais tiettyjä osaajia 

 

H4: me ollaan erilaisia, toinen kestää enemmän kuin toinen ja se on huono, jos joku 

vahvuudesta tipahtaa 

 

H8: se on riski, jos alkaa tulla uupumista ja jos sinne tuupataan lisää ja lisää 

 

Haastatteluissa kehittäminen nähtiin innostavana ja mielenkiintoisena. Kehittämiseen liittyi vahvasti 

henkilöstön näkemys organisaation kasvamisesta kehittämällä palveluita, tuottamalla lisää ja 

tehostamalla palveluita ja prosesseja, jotta pystytään hankkimaan lisää asiakkaita ja palvelemaan 

heitä tehokkaasti samalla halliten lisääntyvät asiakkaat huomioiden vaadittavat resurssit. 

 

H3: kyllä mä näen, että meillä on kaikki mahdollisuudet kasvaa aika merkittäväksi tahe-

palveluiden tuottajaksi ja osaajaksi kuntasektorilla ja markkinoilla 

 

H6: kehitetään meidän prosesseja vielä, ei olla vielä niin iso palvelukeskus kuin me 

voitais olla 

 

H8: meille tulee asiakkaita ovista ja ikkunoista, et miten me saadaan hallittua ne 

sisäänotot, et pysytään hengissä. Se on riski, jos alkaa tulla uupumista, jos sinne 

tuupataan lisää ja lisää 
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H9: lisää asiakkaita 

 

Haastatteluissa isojen konkreettisten haasteiden ohella toivottiin enemmän yhteisöllisyyttä, yhteistä 

tekemistä ja ”tiimiytymistä”. 

 

H2: kaikki kokis, et me ollaan samaa tiimiä. Ettei ajatella, et mä oon eri porukkaa tai 

jotain 

 

H7: meillä on täällä Tampereen kaupungin ja Pshp:n työntekijät vielä vähän 

eriytyneinä ja meille tulee uusia asiakkaita koko ajan kovalla tahdilla, et kyl meillä 

pitäis päästä enemmän siihen yhteiseen tekemiseen myös Pirkanmaalla kuin myös 

konsernissa 

 

Puhuttaessa haastateltavien kanssa tulevaisuuden odotuksista ja siihen liittyvistä ristiriidoista 

nykyisten käytäntöjen ja tulevaisuuden tavoitteiden välillä, haastatteluissa esille nousi nimenomaan 

yhtenäiset toimintamallit.  

 

H3: mietitään kokonaisprosesseja, mietitään rajapintoja, pullonkauloja ja hukkia 

poistetaan. Mitkä toiminnot on niin rutiininomaisia, et ne voidaan antaa Ransulle tai 

Elmerille, meidän roboteille 

 

H4: yhtenäiset käytännöt asiakkuuksien hallintaan ja uusien asiakkaiden haltuun 

ottoon. Kaikkeen siihen selkeet välineet ja tavat toimia ja tietenkin sitten 

henkilökunnasta pitää pitää hyvä huoli. Meidän pitää omalta osaltaan varmistaa, et 

asiantuntijat viihtyy täällä ja he saa mielekkäitä työtehtäviä ja saa edetä ja uusia 

tukitehtäviä. Mun mielestä ollaan hyvällä tiellä, tässä ajassa ei vielä voi valmista 

ollakaan 

 

H5: resurssit on se yks ja toinen on järjestelmät 

 

H7: viime vuosi oli sellainen tullaan tutuksi vuosi ja nyt ollaan silleen niin ku tultu 

tutuksi, et sitten niin ku pitäis katsoa sitä yhteistä suuntaa, et mihin ollaan ollaan 

menossa ja löhteä sinnepäin 
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H8: tekemisen tavassa on suuria tarpeita muuttaa sitä, et tota uutta putkeen tarvitaan 

monessa suhteessa ja uudenlaista tapaa tehdä ja uudenlaista osaamista ja uudenlaista 

ajatusta sitten kaiken kaikkiaan. Kun sitä volyymiä tulee lisää ja kaikkea tulee lisää ja 

rooleja tulee lisää ja ihmisiä lisää ja toisista rooleista se työ vähenee, kun sitä muutosta 

tapahtuu sitten joka suuntaan 

 

H9: se, että tulee lisää asiakkaita niin vähän siinä tulee se, että kuka sen tekkee ja toto 

tähän näin. Meillä on älyttömän osaavaa porukkaa. Täällä on semmoista tietotaitoa, 

jota vois myydä niin kuin palvelun asiantuntijana, et sitä niin ku sais valjastettua täältä. 

Sen takii meidän pitäis päästä pois ja antaa noiden robottien tehdä sellaiset, jota 

pyöritellään ja käpistellään ja pitäis pystyä siihen niin ku hard core asiantuntijuuteen 

pitäis panostaa. Silloin ois mahollisuuksia palvella asiakkaita entistä paremmin ja 

tuotteistamista ja miettimistä niihin 

 

Muutoksissa ja alati muuttuvassa maailmassa organisaation arvot ovat johtamisen apuvälineitä, joilla 

tähdätään entistä parempaan taloudelliseen tulokseen toimintatapansa sisäistäneen henkilöstön 

kanssa. Arvojen edistäminen vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. (Aaltonen & Junkkari 2003, 

240–241.) Työyhteisön hengen luominen, uskottavuus ja hyvä ilmapiiri ovat usein hyvän 

arvoprosessin tuloksia. Monetra Pirkanmaalla haastateltavat kokivat työyhteisön ilmapiirin hyvänä.  

 

Haastatteluissa kuitenkin tuli vahvasti esiin organisaatiomuutoksen aiheuttama liminaalisuus 

henkilöstön keskuudessa. Liminaalitilan voi henkilöstön osalta karkeasti kuvata siten, että 

organisaation johtoryhmä on selkeästi sisäistänyt Monetra way:ta osaksi jokapäiväistä työtään, kun 

taas lähiesimiehistä osa on sisäistänyt osittain arvoja, kun taas uudet, rekrytoidut lähiesimiehet ovat 

siirtyneet suoraan uuteen vakiintuneeseen tilaan.  

 

Kuten arvoprosesseissa usein on tavoitteena, niin haastateltavat toivat vahvasti esille heidän 

sitoutumiseensa organisaatioon ja organisaation kehittämisen, sekä oman kehittymisen erittäin 

tärkeänä, joka vahvistaa uutta organisaatiokulttuuria. Monetra way:n näkyminen organisaatiossa 

haastateltavien arjessa on vaihtelevaa, mutta kaikki kokivat sen ainakin osittain olevan siellä mukana, 

josta erityisesti haastatteluissa asiakkaiden tärkeys nousi esille kaikissa haastatteluissa läpi koko 

haastattelun.  Organisaation arvoprosessi vahvistaa omanarvontunnetta, jotta henkilöstö voi olla ylpeä 

työpaikastaan ja tämä paistoi myös haastatteluissa haastateltavista. Haastateltavat ovat motivoituneita 

ja työnimu koetaan organisaatiossa vahvana, johon osaltaan sitoutuneisuus Monetra way arvoihin on 

vaikuttanut.  
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6.5 Liminaalisuus osana arvoprosessia 

 

Organisaatiomuutos luo liminaalitilan, joka voidaan ymmärtää luovana kaaoksena aiheuttaen paljon 

potentiaalia. Tutkimuksessa liminaalitilan kolmivaiheista prosessikuvausta on käytetty apuna 

tulkittaessa keskusteluja haastateltavien kanssa. Tämä kolmivaiheinen prosessi kuvaa organisaation 

ja työyhteisön muutosta, ja siten soveltuu hyvin organisaatiotutkimuksen lähestymistapoihin, jossa 

nämä käsitteellistetään organisaatiokulttuurina (Konttinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013, 256). 

 

Tutkimuskysymykseen vastatessa Monetra Pirkanmaan arvoprossin eri vaiheista, oli haastateltavien 

vastauksista löydettävissä henkilöstön liminaalitilaan liittyviä havaintoja. Näitä haastatteluista tehtyjä 

päätelmiä, niin henkilöstön, lähiesimiesten että johtoryhmän liminaalisuudesta esitetään seuraavaksi 

arvoprosessin etenemisen mukaisesti. 

 

Arvoprosessin aloitus ja toteutus 

 

Arvoprosessit käynnistyvät usein muutostilanteissa, jolloin toiminta on hyvä ankkuroida johonkin 

pysyvään, kuten arvoihin. Monetra Pirkanmaan kaltainen suuri organisaatiomuutos aiheuttaa 

liminaalitilan ja Monetra way arvot koetiin haastateltavien keskuudessa toimintaa ohjaavaksi 

toimintavaksi, jolle oli tarvetta muutoksessa. Haastateltavat kokivat Monetra way:n välineenä lähteä 

rakentamaan uutta organisaatiokulttuuria ja monetralaista toimintatapaa, jotta on yhteinen työkalu, 

jolla luoda omannäköinen organisaatio ja arvot, joihin tukeutua. Monetra way nähtiin nimenomaan 

yhteisenä suuntana ja yhteisenä linjana, jonka tulee näkyä kaikessa tekemisessä niin organisaation 

sisällä kuin ulkopuolella. Monetra way:n tulee antaa käsitys jokaiselle organisaation henkilöstölle, 

että millaista toimintaa organisaatiossa odotetaan.  

 

Organisaatiomuutokseen nähtiin haastateltavien kokemuksen mukaan liittyvän paljon haasteita 

liittyen tiimien tekemiseen ja yhdistämiseen. Henkilöstöä siirtyi liikkeenluovutuksessa Tampereen 

kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä Monetra Pirkanmaan palvelukseen noin 180 henkilöä 

ja haastatteluissa jokainen haastateltava toi esille ongelmana työyhteisön ”tiimiytymisen”.   

 

H3: jos mietitään sitä 2019 viime vuotta, kun se konkretisoitui se muutos. Se meni hyvin, 

mutta totta kai siinä oli aluksi sitä, että ihmiset haki paikkaansa ja mitä tää 

monetralaisuus tarkoittaa. Miten nää työkäytännöt. Siirryttiin SI-mallilla eli palvelut ei 

sinänsä siinä kohtaa, kun me siirryttiin, muuttuneet mikskään. Ja se varmaan oli se yksi 

syy miks mä näen sen alkuvaiheen sujuvana, johtuen juurikin siitä, et palvelut, 



76   

  

ymmärrettiin pitää, se palvelupaketti samanlaisena alkuun. Et se ei niin kuin näkynyt 

asiakkaalle päin tai asiakkaalta tuli se palaute et sitä ei ole niin kuin huomannut. 

Myöskin ikään kuin tuli sieltä henkilöstöltä, et se on sujunut mutkattomasti ja hyvin ja 

sit tietysti isot kiitokset meidän toimitusjohtajalle. Hän niin ku heti ikään kuin vei sitä 

viestiä matalaorganisaation ja me ei tehdä monitahoista organisaatiota vaan 

matalaorganisaatio niin ku kaikki keskustelee kaikkien kanssa. Ja täällä me heitetään 

tittelit romukoppaan ja me tehdään yhdessä töitä yhteisen tavoitteen eteen ehkä se 

johtamismalli on auttanut sitä. Mut sit se tietysti missä niin ku oli alkuun haasteita ja 

on edelleen haasteita niin on se, että miten me saadaan vanhat organisaatiokulttuurit 

niskasta pois. Se on iso ongelma. Siis mä sanon nyt näin kärkevästi ongelma  kerta sieltä 

aina haetaan mut, kun me ollaan aina tehty näin  tai ennen kaikki oli paremmin. Se tulee 

henkilöstöstä hyvin vahvasti, et edelleen ollaan henkilöstön tasolla muutosmatkalla ja 

edelleen verrataan siihen aikaisempaan. 

 

Haastateltavien kokemus on se, että ihmiset tulevat organisaatioista, joissa on totuttu tekemään asioita 

eri tavalla.  

 

H6: että vaikka mä sanoin, et meidän organisaatiomuutos on mennyt hyvin niin onhan 

siellä niin kun kipuilua nähtävissä pienemmissä porukoissa, et kaikkihan ei ole tätä 

ostaneet. Eli sitten joukossa on myös henkilöitä, jotka olis halunneet pitää vanhasta 

kiinni ja haikailee vanhan perään. Mut että suurimmalla osalla se on varmasti 

herättänyt positiivisia tunteita ja mahdollisuuksia, että ei ajatella, katella vaan yhdestä 

putkesta ja täällä se tarkoittaa sitä, et omia vahvuuksia voit käytää monessa eli henkilöt 

on päässeet erilaisiin tehtäviin ja opetteleen uutta, haastaan itteensä. Mä uskon, et moni 

on tätä hyödyntänyt sitten. Ja täällä ajateltu niin upeasti, et siellä kuntamaailmassa on 

tietynlainen työtausta tai tietty pohjakoulutus, mut täällä on ajateltu, et toi on hyvä 

tyyppi ja hyvä näissä asioissa niin on uskottu, et toi pärjää myöskin tässä. 

 

H8: Joo, nyt mulla on niin tuoreena tää seuraava muutos jo tässä mielessä, että 

varmaan vähän kahtalaiset ajatukset, et toisaalta sitä valmisteltiin hyvin ja vietiin hyvin 

ja tultiin sitten siihen muutostilanteeseen, kun siirryttiin tänne ja sitten lähdetiin 

suuntaamaan sitä uutta kohden niin tota itse jotenkin koen, että siinä oltais voitu tehdä 

paremminkin. Heti siinä 2019 alussa. Et niinku tavallaan osallistaa henkilöstöä 

enemmän ja tiimiyttää enemmän, et meillä näkyy enemmän semmoinen kahtiajako siinä 

porukassa. Et toiset tekee Tampereen kaupungin palveluja ja toiset tekee Pshp:n 
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palveluja ja sit on tullut näitä uusia asiakkuuksia. Niin se on ollut sellainen isoin mikä 

mulla on mielessä, mihin olis pitänyt kiinnittää enemmän huomioita silloin aluksi. Ja 

saada sitä muutosta henkilöstöön asti ja siihen mukaan miettimään ja tekemään.  

 

 

Haastateltavat toivat esille, että liikkeenluovutuksen jälkeen toimittiin yhtäkkiä matalahierakkisessa 

organisaatiossa ja entiset kollegat olivatkin asiakkaita. Ennen ei saanut myydä palveluita ja nyt 

myydään. Asiakkuus on iso muutos aiempaan, kun pitää löytää sisäinen myyjä ja oma myynnillisyys. 

Asiakkuus on kuitenkin kaikkein tärkein. Henkilöstössä on niitä, jotka olisivat halunneet pitää 

vanhasta kiinni ja haikailevat edelleen vanhan perään. Haastateltavista johtoryhmän jäsenet ja uudet 

rekrytoidut lähiesimiehet toivat vahvasti esille muutostuskaa kokevien henkilöstön jäsenten tunteet. 

Haastateltavat toivat esille, että vielä koetaan pelottavana uusi ja tuntematon sekä mietitään mitä uutta 

on nurkan takana, kun aiemmassakin on vielä käsiteltävää. Liminaalisuus voi kuvata organisaatiossa 

henkilöiden siirtymistä muun muassa erilaisten tilanteiden välillä, jolloin liminaliteettivaiheen 

läpikäynti aiheuttaa identiteetin muutoksen, jota tarvitaan uuteen tilanteeseen mukautumisessa 

tällaisissa organisaatiomuutoksissa. Monetra Pirkanmaan henkilöstölle on tapahtunut 

liikkeenluovutuksen yhteydessä rajuja muutoksia liittyen omaan työnkuvaan ja työyhteisöön. 

Liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jälleenrakentamiseen ja identiteettityöhön, jossa yksilö 

rakentaa aktiivisesti uutta ilmiötä kontekstin ja itsensä välisen vuoropuhelun kautta.  Kuten edellisistä 

haastattelusitaateista näkyy, niin osa Monetra Pirkanmaan henkilöstöstä ei ole vielä päässyt 

muodostamaan uutta, vaan he ovat liminaalitilan siirtymäriittien alussa, irtaantumisvaiheessa. Tässä 

viimeisessä haastattelusitaatissa tuotiin hienosti myös muutoksen tuoma kaaos ja epävarmuus esille, 

joka on täynnä voimaa ja potentiaalia ja mahdollistanut henkilöstön uusille työrooleille ja 

työtehtäviin. Haastatteluissa Monetra way nähtiin välineenä, jolla päästään vanhoista Tampereen 

kaupungin ja Pirkanmaan sairaanhoitopiirin toimintatavoista eroon. Kankeasta organisaatiomallista 

uuteen, ketterään organisaatiomalliin ja siten uuden organisaation tapoihin toimia, jolloin vanhat 

organisaatiokulttuurit eivät olisi uuden organisaatiokulttuuriin esteenä. 

 

Johdon ja henkilöstön rooli arvojen edistämisessä  

 

Monetra Pirkanmaan arvoprosessissa arvojen edistämisessä johdon rooli nähtiin kaikkien 

haastateltavien mukaan merkittävänä. Arvojen edistäminen lähtee korkeimmalta huipulta 

esimerkkien kautta. Johdon rooli nähtiin kaikessa tekemisessä ja käyttäytymisessä tärkeänä sekä se, 

että johto seisoo sanojensa takana. Turhat hierarkiat ovat organisaatiossa poissa ja johtoa on helppo 

lähestyä. Haastatteluissa Monetra way:n edistämisessä myös lähiesimiesten roolit koetiin keskeisiksi 
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ja sitä on pohdittu ja koitettu tukea. Lähiesimiesten tukemiseksi Monetra way:n edistämisessä 

Monetra Pirkanmaalla on otettu tueksi Valmentavan johtamisen malli, jonka tavoitteena on tuoda 

arvoja käytännön tasolle.  

 

H2: se on sillalailla hyvä, siinä enemmän otetaan vastuuta, et se esimies ei pysty niitä 

kaikkia tehtäviä tekemään sitä delegointia ja antaa vastuuta enemmän sille tiimille ja 

tiimi miettii niitä toimintatapoja siinä enemmän. Et ei ole sellaista niin ku ennen aikaa 

oli, että esimies voi delegoida sen työn ja tehtävät. Alaiset ottaa vastuuta ja tietää ne 

tehtävät ja tekee sitä työtä ja ottaa vastuuta. Valmentavan johtamisen mallin varmasti 

tarkoituksena Monetra way:ta sisäistää, että sitten niin kuse ajatusmaailma muuttuu 

niin ku tiimin työntekijöilläkin miten toimitaan, ettei se olekaan niin kuin joskus ennen, 

et esimies antaa ohjeet, et miten toimitaan ja toki pitää miettii, et miten tää tehtäis ja 

ottaa vastuun tekemisestä. On tuonut arvoja konkretian tasolle 

 

H6: siis tottakai haluan ohjata näitä ihmisiä siihen, mun omia alaisia, että heillä on 

vastuu tietyistä tehtävistä ja se tarkoittaa sitä, et heidän pitää itse edistää niitä asioita 

ja siihen ohjaan heidän tekemistään. Ne on sellaisia asioita, jotka sieltä vanhasta 

organisaatiosta, et ei olla totuttukaan, et me ollaan nyt asiantuntijatehtävässä ja mun 

ois hyvä tehdä tää, kukaan ei tuu sanomaan. Tämmöiseen oon törmännyt, et täällä on 

ollut enemmänkin palveleva johtamiskulttuuri, et esimies toimii sihteerinä tyyliin, 

esimies varaa palaveriajat ja vastaa sun puolesta, et tällaista mut siihen pikkuhiljaa 

yritetään heille viedä eteenpäin. Sä oot nyt tästä vastuussa ja ohjaan siihen, et voitko 

itse vastata asiakkaalle tai milloin mihinkin liittyen tai voitteko vaikka keskenänne 

palaveerata tästä asiasta, et te ette tarvi esimiestä tähän. Totta kai joukossa on sellaisia, 

joille muutos ei oo niin iso ja ottaa mielellään vastaan sitä uutta ja kaikkea ja toimii 

sen mukaan mut kun siellä on joukossa sellaisia, jotka ei niin tota se on se haaste  

 

Näistä edellisistä haastattelusitaateista näkyy se, että organisaation muutokseen on liittynyt suuret 

muutokset henkilöstön työhön liittyvissä tehtävissä. Liminaaliteettivaiheen läpikäyntiä tarvitaan 

mukautuessa uuteen tilanteeseen ja näissä haastattelusitaateissa näkyy henkilöstön erottautuminen 

liminaaliteettivaiheestaan, eli henkilöstö kokee tai elää liminaalisuuden eri aikaisesti. Osa 

henkilöstöstä on ”astunut” liminaalisuudessa kynnyksen yli ja käyttää liminaalisuutta hyväkseen 

muokatessaan omaa identiteettiään vastaamaan uutta tilannetta, kun taas osa taistelee muutosta 

vastaan uskaltamatta kokea ”tyhjyyden” tuomaa hedelmällistä ja positiivista vaikutusta. 



79   

  

Haastateltavat nostivat esille sen, että Monetra way:n mukaiset arvot eivät voi elää organisaatiossa, 

jollei niitä henkilöstö toteuta.  

 

H6: no se on tärkeä, eihän sitä pakoteta. Ei tällaista muutosta pysty, jollei henkilöstö 

osta sitä ideaa niin ei sitä saa edistettyä mitenkään, et se on kyl tärkeä. Mä uskon, et 

ollaan ihan hyvällä mallilla tässä tai matkalla 

 

H8: niin no eihän se voi elää, jos henkilöstö ei sitä toteuta, et tietysti odotan, et he 

pystyisivät lähtemään sisäistään ne ja olisivat samaa mieltä niistä. Ne on hyviä juttuja 

ja varmaan ovatkin samaa mieltä, en nyt sitä epäile mutta tota miten mä nyt muotoilisin 

niin ku ei voi tietenkään odottaa, et se sieltä itsestään pullahtais. Se vaatii sitä 

keskustelua ja läpikäyntiä ja jumppaa, et mitä se tarkoittaa tässä tiimissä, jokaisen 

omassa työssä ja työyhteisössä kaikessa tekemisessä 

 

Valmentavan johtamisen malli nähtiin haastatteluissa laajana ja haasteellisena kokonaisuutena, mutta 

se koettiin tarpeellisena. Haastatteluissa nähtiin, että kun henkilöstö on ymmärtänyt valmentavan 

johtamisen mallin, niin Monetra way:n mukainen toimintatapa toteutuu organisaatiossa. 

Haastatteluissa nähtiin johdon- ja lähiesimiesten rooli, kuten myös henkilöstön osuus Monetra way:n 

mukaisten arvojen edistämisessä äärimmäisen tärkeänä.  

 

Arvojen toteutuminen arjessa 

 

Organisaatiossa arvoprosessin edistyessä on tarkoituksena arvojen näkyminen henkilöstön arjessa. 

Haastateltavien osalta Monetra way toteutuu heidän työpaikkansa arjessa. Erityisesti 

asiakasnäkökulman tärkeys korostui kaikissa haastatteluissa monelta osin.  Monetra way:n arvoista: 

”asiakkaalle vaikka taiomme” painottui haastateltavien ajatuksissa kaikkein merkittävämpänä arvona 

ja haastateltavat kokivat olevansa asiakasta varten ja työ tehdään asiakaslähtöisesti. Monetra way 

näkyy haastateltavien jokapäiväisessä työssä, mutta johtoryhmän jäsenillä perusteellisemmin. 

Liikkeenluovutuksen jälkeen rekrytoidut lähiesimiehet toivat Monetra way:n näkyviin laajemmin 

työssään, kun taas liikkeenluovutuksessa siirtyneet lähiesimiehet korostivat vahvasti asiakkuutta 

verraten vanhan organisaation tapaan toimia. Haastateltavat toivat esille Monetra way:n näkymisen 

arjessaan tapana työskennellä, työtahtina ja työnimuna. Monetra way nähtiin myös ketteränä, joka 

lunastaa lupauksensa työpaikan arjessa ilman raskaita päätösprosesseja. Monetra way:n vaikutus 

organisaation toimintaan tuotiin esille muun muassa rekrytoinnissa, palkitsemisessa, ylennyksissä, 
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arvo-ongelmien käsittelyssä, sekä positiivisen työnantajakuvan välittymisestä organisaatiosta 

ulospäin.  

 

Haastateltavat kertoivat organisaatiomuutoksen vaikuttaneen myös heidän työhönsä, jonka he 

kuvasivat myönteisenä haasteiden lisääntymisenä ja mahdollisuutena kehittää ja kehittyä. 

Kehittymisen myötä haastateltavat kokivat organisaatiomuutoksen vaikuttaneen heihin työntekijöinä 

uusien asioiden ja uusien haasteiden myötä. Haastateltavien näkemys asioihin on kasvanut ja 

luottamus omaan tekemiseen lisääntynyt ja siten ammatillinen kehittyminen tapahtunut, joka on 

lisännyt työmotivaatiota ja työnimua entisestään.  

 

H8: mä oon ehkä tosi paljon pohtinut tota, ja varsinkin siitä näkökulmasta, et mitä mun tarvii 

muuttaa omassa johtamisessa, esimiestyössä ja mä koen, et mä oon ihan kesken siinä. Siinä niin 

kuin muutoksessa. Et huomaan niin ku sitten niin, kun paljon sellaisia asioita mille on varmaan 

ollut aika sokee itsekin. Siis tää on hirveen haastavaa tää esimiestyö, tarkoitan mielekkäällä 

tavalla haastavaa mut sillä tavalla rankkaa, kun oikein menee itseensä ja pääsee katteleen 

siellä, että hei mä toimin oikeesti noin, ei voi olla totta, et tota niin ku nään siinä 

kehittymistarvetta. Kun kysyit et miten mä oon muuttunut niin toivon, et oon pystynyt 

muuttamaan sitä tapaa. Et nyt on ehkä sit tää tuoreempi muutos on tapetilla senkin vuoksi, et 

siihen sit tulee muutos. Et mulla vaihtuu ne esimiehet siellä, ne kaikki siellä, Et täs on silleen et 

apua, siis älkää nyt kaikki hävitkö jonnekin, sit on jo ihan asioiden tekemisessä siellä haastetta 

mutta tota. niin ehkä mä näen muutoksena sen, et mä olen havahtunut tiettyihin asioihin siinä 

omassa johtamisessa, et olen tunnistanut niitä toivottavasti niitä asioita, joihin pitääkin 

kiinnittää huomiota ja mitä pitääkin muuttaa. Joo ja sit oma matka kaiken kaikkeen oli niitä 

isompia tai pienempiä matkan varrella niin koen, et se oma, et katsoo sitä omaa 

toimintaansa, et sen pitää olla koko ajan siellä, et sit se et, kuinka rysäyksellä se tulee 

ja kuinka siitä päässe eteenpäin, ja kun kaikkeen ei voi tai pysty koko toimintatyyliänsä 

muuttaan kerralla. Jotenkin sekin on aikamoinen prosessi. Mä ehkä koen niin, että 

silloin ei pystynyt näkeen, vaikka tiesi kyllä ja pysty prosessoimaan sitä mut ei pystynyt 

hahmottaa sitä kokonaistilannetta. Et sit liikkeenluovutustilanne et nyt tää tapahtuu. 

Joo ja ehkä vielä niin, et puoli vuotta sen jälkeen, ehkä viime kesänä niin ku, et se alku 

on sellaista, miten kaikki tehdään, et miten kaikki toimi ja saadaan palvelut pidettyä ja 

sit puolen vuoden päästä on päässyt siihen, et mietitään, et mitäs kaikkee nyt tässä uutta 

tuleekaan 

 

Tässä edellisessä haastattelusitaatissa näkyy selvästi liminaalisuuden tuoma identiteetin 

muuttuminen, jossa käydään läpi tunteita. Identiteetin muuttumista tarvitaan mukautumisessa uuteen 
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tilanteeseen ja liminaalinen vaihe liittyy identiteetin jälleenrakentamiseen, jossa yksilö rakentaa uutta 

kontekstin ja itsensä välisen vuoropuhelun kautta.  Tässä haastattelusitaatissa organisaatiomuutoksen 

tuoma liminaalisuus näkyy positiivisena, jota haastateltava on käyttänyt hyväkseen kehittäessään 

taitojaan. Muutkin haastateltavat, osa johtoryhmän jäsenistä, toivat näkyviin saman asian, 

liminaalisuuden tuoman kaaoksen hyödyntämisen hedelmällisellä tavalla. 

 

Organisaatiomuutos, liikkeenluovutuksen jälkeinen vuosi koettiin kaikkien haastateltavien 

mukaisesti rankkana ja haastavana. Vuoden 2019 aikana on saatu luotua peruspohja organisaation 

toiminnalle. Vaikka vuosi on koettu työntäyteisenä vuotena, niin haastateltavat kokevat työyhteisön 

hengen hyväksi. Silti haastatteluissa nousi esiin työyhteisön keskeneräisyys. Tiimiytyminen ja yhteen 

sovittamien nähtiin asiana, johon jatkossa tulee panostaa, sillä Tampereen kaupungilta kuin myös 

Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä tulleiden ihmisten vanha organisaatiokulttuuri vaikuttaa edelleen 

organisaatiossa. Liikkeenluovutuksessa siirtyneet lähiesimiehet toivat tutkijalle uutta näkökulmaa 

verraten muihin haastateltaviin tuodessaan esiin käytännön haasteita tiimiytymisessä. He nostivat 

esille tiimien yhdistämisen tuskalliseksi ja hitaaksi johtuen osittain järjestelmistä. Eri organisaatioista 

liikkeenluovutuksessa siirtyneillä työntekijöillä on eri käyttöjärjestelmät ja osaaminen sekä 

käyttöoikeuksien puuttuminen hankaloittaa työnjakoa arjessa.  

 

 

H6: et vaikka sanoin, et meillä on hienosti asiat edennyt mutta siellä joukossa on sitten 

sellasia porukoita, joille tää muutos ei oo ihan vielä maalissa. Ne on vasta matkalla tai 

pääsevätkö ikinä. Mut mä näen taasen, et meillä on tää Monetra way, voidaan miettiä 

erilaisii vaihtoehtoja, et onko meillä sit oikeet ihmiset oikeilla paikoilla. Se antaa 

vapautta työnkuvaan, jos joku on sitä mieltä, et ei halua muutoksii ja ei ole tarpeeks 

rahkeita siihen uuteen toimenkuvaan mitä tekee niin me voidaan miettiä sitten 

uudestaan, et olisko meidän organisaatiossa jotain stabiilimpaa sitten tarjolla, et kaikki 

olis tyytyväisiä.  

 

Kuten edellinen haastattelusitaatti osoittaa, niin osa henkilöstöstä on vielä liminaalitilan 

siirtymäriittien alussa, irtaantumisvaiheessa.  Henkilöstö ei pääse rakentamanaan uutta identiteettiä, 

jolleivat he näe organisaatiomuutoksessa uusia näkökulmia, jotka johtavat laajempaan ja parempaan 

ymmärrykseen vallitsevista käytännöistä. Muutokseen liittyvä ahdistus ja pelot ovat inhimillisiä, ja 

jokainen kokee ne omalla ainutlaatuisella tavallaan omaan tahtiinsa. Päästäkseen liminaalitilan 

siirtymäriiteissä irtaantumisesta eteenpäin siirtymisen ja yhdistymisen riiteistä kohti vakiintunutta 
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tilannetta, on uskallettava ”astua” kynnyksen yli. Kynnyksen ylittäminen yhdistää uuteen maailmaan, 

jossa uusi identiteetti muodostuu.  

 

Muutokset ovat organisaatioissa tänä päivänä välttämättömiä ja haastelluista johtoryhmän jäsenillä 

oli tulevaisuuden näkymissä toimialalla tapahtuvat muutokset, jotka tulevat aiheuttamaan huolta 

organisaatiossa toimivien osalta.  

 

H3: me ollaan niin isossa työnmurroksessa tällä hetkellä. Työntekeminen on niin 

kovassa murroksessa ja sit peilataan vanha organisaatio versus uusi organisaatio. 

Siinä ei ehkä ymmärretä, et työ muuttuis joka tapauksessa, vaikka pysyttäis vanhassa 

organisaatiossa. Nyt me ollaan siinä meidän tukitoiminnossa täällä, kun me tuotetaan 

niitä tahe-palveluita ja aiemmin ne oli ikään kuin niitä tukipalveluita, tukifuktioita siinä 

organisaatiossa. Meillä on ihan erilainen tahtotila, halu ja tahti kehittää sitä toimintoa 

täällä, kun se on meidän ydintekemistä täällä. Kun sit versus me oltiin isoissa laivoissa, 

joissa se oli ikään kuin tukifunktio. Siihenkin peilaten se nähdään nyt henkilöstön 

keskuudessa vähän eri tavalla mutta tota se on iso haaste edelleen, et miten me luodaan 

monetralainen kulttuuri ja miten me päästään niistä vanhoista toimintatavoista eroon. 

Se ymmärryksen perille saaminen et ei niitä toimintoja tuoteta enää niin kuin ennen, ja 

jos me tuotetaan niin kohta voidaan laittaa lappu luukulle. Se on vaan fakta. Ja jotenkin 

se, et miten me löydetään meistä kaikista se, et hei mikä on se mun oikea paikka tässä 

organisaatiossa ja miten mä voin kehittyä 

 

Muutosten tuoma epävarmuus ja pelko haastavat organisaatioissa henkilöstöä. Monetra way:n 

koetaan luovan hyvä työpaikka tehdä työtä ja henkilöstön kehittyminen nähdään arvojen mukaisena 

toimintoa.  Tämä edellinen haastattelusitaatti tuo esille johtoryhmän jäsenen ymmärryksen arvoista 

omassa työssään ja arvojen voi nähdä haastatteluissa olevan läsnä muidenkin johtoryhmän jäsenten 

arjessa. Arvojen kuvastaminen työssä nähdään myös arvojen sisäistämisenä. Liminaalitilassa voidaan 

nähdä henkilön siirtyneen irtaantumisvaiheen kautta eteenpäin kohti yhdistymistä ja liittymistä 

uuteen vakaaseen tilaan. Johtoryhmästä osa oli mukana projekteissa liittyen liikkeenluovutukseen.  

 

H4: nää projektit näkyy siellä. On niin kuin etulyöntiasemassa muihin nähden. Ja sitä 

me ollaan puhuttu johtoryhmänkin kanssa, et meidän pitäis muistaa se, et me kaikki 

eletään ja ollaan erilaisia ja ollaan eri vaiheessa muutoksessa. Johtoryhmänä me 

ollaan niin kuin kaikki ikään kuin samalla aallonharjalla, et sitten siellä 

henkilökunnassa ollaan eri portaalla 
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Tämä edellinen haastattelusitaatti tuo hyvin haastateltujen osalta esille projektien tuoman etumatkan 

henkilöstöön nähden organisaatiomuutoksessa ja liminaalisuudessa. He ovat jo projektien aikana 

”astuneet” kynnyksen yli, joka yhdistää henkilön uuteen maailmaan, joka vie kohti 

yhdistymisvaiheessa liittyen vakiintuneeseen tilanteeseen. (Söderlund & Borg 2018, 898). 

 

Haastatteluissa kuitenkin tuli vahvasti esiin organisaatiomuutoksen aiheuttama liminaalisuus 

henkilöstön keskuudessa. Liminaalitilan voi henkilöstön osalta karkeasti kuvata siten, että 

organisaation johtoryhmä on selkeästi sisäistänyt Monetra way:ta osaksi jokapäiväistä työtään, kun 

taas lähiesimiehistä osa on sisäistänyt osittain arvoja, kun taas uudet, rekrytoidut henkilöt ovat 

siirtyneet suoraan uuteen vakiintuneeseen tilaan.  

 

Kuten arvoprosesseissa usein on tavoitteena, niin haastateltavat toivat vahvasti esille heidän 

sitoutumiseensa organisaatioon ja organisaation kehittämisen sekä oman kehittymisen erittäin 

tärkeänä, joka vahvistaa uutta organisaatiokulttuuria. Monetra way:n näkyminen organisaatiossa 

haastateltavien arjessa on vaihtelevaa, mutta kaikki kokivat sen ainakin osittain olevan siellä mukana. 

Haastatteluissa asiakkaiden tärkeys nousi esille erityisesti kaikissa haastatteluissa läpi koko prosessin.  

Monetra way näkyy haastateltaville hyvänä työpaikkana, niin organisaation sisällä kuin sen 

ulkopuolella, vaikkakin arvojen sisäistäminen koko organisaation henkilöstön keskuudessa koettiin 

keskeneräiseksi. Organisaation arvoprosessi vahvistaa omanarvontunnetta, jotta henkilöstö voi olla 

ylpeä työpaikastaan ja tämä paistoi myös haastatteluissa. Haastateltavat ovat motivoituneita ja 

työnimu koetaan organisaatiossa vahvana, johon osaltaan sitoutuneisuus Monetra way arvoihin on 

vaikuttanut.  

 

Tarkoituksena oli aineiston analyysistä havaita, että onko organisaation liminaalitilalla vaikutusta 

Monetra way:n edistämisessä. Organisaation liminaalitila vaikuttaa arvojen edistämiseen ja 

haastateltavien kokemuksista on tehty kuvio henkilöstön liminaalitilasta kokonaisuuden 

kuvaamiseksi. 
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Kuvio 9. Monetra Pirkanmaa Oy:n arvoprosessin tulokset organisaation liminaalitilassa. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET  

 

 

Tässä luvussa pohditaan tutkimuksen johtopäätöksiä sekä perustellaan niitä. Luvun toisessa 

alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi esitetään itsearviointia ja tutkimuksesta 

syntyneitä jatkotutkimusehdotuksia. 

 

7.1 Tulosten pohdinta ja johtopäätökset 

 

Muutokset organisaatioissa ovat nykyaikana yleisiä. Muutokset syntyvät itse käynnistettynä tai 

ulkoisen toimintaympäristön muutoksen takia. Muutoksiin liittyy aina pelkoa ja ahdistusta tulevasta, 

sekä ne vaikuttavat aina henkilöstön turvallisuudentunteeseen. Viime vuosina liminaalisuuteen on 

kiinnitetty johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa huomioita ja liminaalisuus on vakiintunut 

organisaatiotutkimuksen käsitteistöön. Liminaalitila kuvaa kynnyksellä olemista ja sen laajentunut 

sekä lisääntynyt käyttö johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa auttaa käsittelemään ja edistämään 

paremmin haasteita, jotka liittyvät muuttuvaan työmaailmaan. Päätyessäni tutkimaan aihetta, etsin 

liminaalisuuteen liittyvää tutkimusta, jota ei ole paljoa saatavilla. Luettuani liminaalitilaa käsitteleviä 

tutkimuksia, aloin ymmärtämään liminaalisuutta ja mitä se tarkoittaa organisaatiotutkimuksessa niin 

henkilöstön kuin organisaation kannalta. Tutkimuksen aihe osoittautui erittäin ajankohtaiseksi sitä 

kirjoittaessa. Maaliskuussa 2020 alkanut poikkeusaika on koskettanut jokaista ympäri maailman. 

Koronaviruksen aiheuttama liminaalitila on saanut ihmiset harjoittamaan mielikuvia, ja tunteiden 

säätelyä. Liminaalivaihe antaa osallisille ymmärryksen siitä, keitä he olivat, miksi he käyttäytyivät 

niin ja mihin suuntaan he nyt liikkuvat (Borg & Söderlund 2018, 886; Conroy & O’leary-Kelly 2014, 

67). Sopeutuessa uuteen tilanteeseen epäselvä liminaalitila auttaa muuttamaan sosiaalisia normeja. 

Toiset ovat adaptoituneet tilanteen tuomiin tunteisiin paremmin kuin toiset luomalla ”uuden 

normaalin”. Poikkeusaika on koskettanut myös organisaatioita vahvasti, joiden on pitänyt reagoida 

nopeasti ulkopuolelta tulleeseen muutokseen.  

 

Tämän tutkimuksen tehtävänä oli laadullisesti ymmärtää organisaatiomuutoksen jälkeen 

arvoprosessin edistämistä organisaation liminaalitilassa sekä selvittää, onko arvojen edistämisessä 

tasoeroa lähiesimiesten ja johtoryhmän välillä. Tässä tutkimuksessa kiinnitettiin liminaalisuuden 

osalta nimenomaan huomioita organisaation henkilöstöön organisaation arvoprosessissa. 

Ensimmäiseen tutkimuskysymykseen vastatessa voidaan todeta, että organisaation liminaalitila 

vaikuttaa arvoprosessin edistämiseen. Kuten tutkimuksen tuloksissa todettiin, haastateltavat kokivat 

liikkeenluovutuksen jälkeisen vuoden rankkana ja haastavana. Ensimmäisen vuoden aikana 

varmistettiin organisaation toiminnan pysyvyys sekä turvattiin palvelut asiakkaille. Tästä Monetra 
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Pirkanmaan asiakkaat ovat antaneet kiitosta. Muutamissa johtoryhmän haastatteluissa nousi esille se, 

että vuodessa luotiin pohja organisaation olemassaololle. Vasta tästä alkaa työ mihin suuntaan 

organisaatiota halutaan kehittää ja mihin tullaan panostamaan sekä lähdetään kohti pysyvämpää 

mallia. Monetra way:n mukaisia arvoja aletaan sanoittamaan ja konkretisoimaan arjen työhön.  

 

Puohiniemi (2003, vii) toteaa, ettei yhteenkään yritykseen voida tuoda arvoja ulkopuolelta. 

Haastatteluissa ulkopuolelta tulleisiin arvoihin ei liittynyt negatiivisia, ajatuksia vaan arvot koettiin 

positiivisina ja tarpeellisina. Sheehan & Isaac (2014, 24) tuovat esille sen, että arvot tuovat 

organisaatiolle suuntaa ja ohjaavat henkilöstöä sekä ilmaisevat organisaatiokulttuuria. Näin myös 

kokivat haastateltavat. Monetra way ohjaa heidän toimintaansa organisaatiossa sekä auttaa uuden 

organisaatiokulttuurin luomisessa. Monetra Pirkanmaalle liikkeenluovutuksessa siirtyi henkilöstöä 

Tampereen kaupungilta ja Pirkanmaan sairaanhoitopiiriltä. Haastatteluissa tuotiin vahvasti esille 

organisaatiossa vielä näkyvät henkilöstön vanhat organisaatiokulttuurit. Schein (2009, 189, 22) 

kirjoittaa, että yritysten fuusioissa kulttuurit kohtaavat aina. Fuusiossa haasteena on saada 

aikaisemmat erilliset organisaatiot tekemään sujuvaa yhteistyötä. Työntekijöiden kokemus 

kuulumisesta samaan ryhmään kannustaa heitä ylittämään vanhoja organisaatiorajoja yhteisen 

päämäärän eteen. (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen & Kupiainen 2015, 24). Haastatteluissa todettiin, 

että vielä osa henkilöstöä haikailee vanhan organisaation perään ja taistelee muutosta vastaan, ollen 

Van Gennepin kuvaaman liminaalisuuden käsitteen kolmivaiheisen prosessin siirtymäriittien 

mukaisesti irtaantumisvaiheessa, kun taas osa henkilöstöstä on ottanut ”askeleen” kynnyksen yli, 

liminaalitilaan kohti integraatiota ja pysyvää tilaa. 

 

Mattila (2007, 35) on tuonut aiemmissa tutkimuksissa esille, että johdon roolilla on arvojen 

edistämisessä suuri merkitys. Monetra Pirkanmaalla kaikki haastateltavat toivat esille, että johdon 

tulee näyttää esimerkkiä organisaatiossa ja toimia arvojen mukaisesti kaikessa tekemisessään. 

Arvojen edistämisessä johdon rooli nähtiin merkittävänä, kuten myös lähiesimiesten roolit. 

Lähiesimiesten rooli koettiin keskeiseksi ja organisaatiossa on otettu käyttöön valmentavan 

johtamisen malli, joka perustuu Monetra way arvoihin ja siten arvoja tuodaan konkretian tasolle.  

Puohiniemi (2003, 172) toteaa, että arvoprosessissa esimiesten rooli on ensisijaisen tärkeä 

jatkuvuuden varmistamiseksi. Arvojen tulee ohjata toimintaa, jonka merkityksen jokainen yrityksessä 

ymmärtää oman työnsä kannalta. Monetra Pirkanmaalla uskotaan esimerkillä toimimiseen ja 

panostetaan esimiestoimintaan. Arvojen edistämisessä organisaatiossa ollaan vasta alussa etenkin 

henkilöstön osalta.  
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Arvojen toteutuminen haastateltavien työpaikan arjessa toi enemmän esiin eroja lähiesimiesten ja 

johtoryhmän jäsenten välillä, johon tämän tutkimuksen toinen tutkimuskysymys liittyi. Haettaessa 

vastausta siihen, onko havaittavissa eroa eri organisaatiotasojen suhteen, lähiesimiesten ja 

johtoryhmän jäsenten välillä, organisaation liminaalitilassa arvojen edistämisessä, voidaan aineiston 

tulosten perusteella todeta eroja löytyvän. Suurimpana erona haastatteluissa näkyi siinä, että 

johtoryhmän jäsenet puhuivat arvoista laajemmin, osana työpaikan arkea. He pystyivät 

konkretisoimaan Monetra way:ta työhönsä ja osa heistä liitti arvot myös organisaation strategiaan.  

Lähiesimiehistä uudet rekrytoidut tekivät samoin. Monetra way:n merkitys johtamiseen oli esillä sen 

sijaan kaikissa haastatteluissa sekä tulosten perusteella ilmeni, että kaikkien haastateltavien arjessa 

toteutuu Monetra way:n arvo ”asiakkaalle vaikka taiomme”, jota nostetiin esille sekä 

asiakasnäkökulmaa läpi haastatteluiden. Haastatteluissa tuli esille, että Monetra way näkyy ja 

toteutuu selkeämmin johtoryhmän jäsenille ja uusille rekrytoiduille työpaikan arjessa. Syitä erojen 

löytymiseen on varmasti useita, esimerkiksi haastateltavien tausta tai asema organisaatiossa sekä 

työnkuva määrittää millaisten asioiden parissa henkilö työskentelee. Yksi suuri syy erojen 

löytymiseen on yhtiöittämisprojektit, joihin osallistui osa haastatelluista johtoryhmän jäsenistä. Tämä 

on heidän osaltaan edesauttanut sopeutumaan organisaatiomuutoksen tuomaan liminaalitilaan. 

 

Yhteenvetona tämän tutkimuksen löydöksistä voidaan todeta, että Monetra Pirkanmaa Oy:n 

arvoprosessi organisaation liminaalitilassa vaikuttaa arvojen edistämiseen. Monetra Pirkanmaan 

arvoprosessi organisaatiossa on vasta alussa ja toiminnan vakiinnuttamisen jälkeen siihen on aika 

panostaa vasta nyt.  Monetra way:n mukaiset arvot ovat tuoneet haastateltaville kuitenkin 

toimintatavan liikkeenluovutuksen jälkeen, johon on voinut turvautua. Arvoprosessissa on paljon 

hyvää ja johtoryhmä, kuin myös lähiesimiesten roolit on huomioitu. Haastatteluissa kuitenkin nousi 

esille, että osa henkilöstöstä on vielä organisaatiomuutoksessa ihan alussa. Pitkällä tähtäimellä 

arvojen näkyminen arjessa vaatii jatkuvaa työtä ja suunnittelua, jotta organisaation arvomaailma ja 

toimintatapa Monetra way:n mukaisesti toteutuu koko henkilöstön arjessa. Muutos ei tapahdu 

hetkessä. Ilman organisaation liminaalitilaa arvoprosessiin olisi varmasti organisaatiossa panostettu 

enemmän, mutta kuten kirjallisuudessa on tuotu esiin niin, arvojen edistäminen vie aikaa. Tavoitteena 

on nykyisten arvojen ja tavoitearvojen välisen eron kurominen umpeen. Tulosten perusteella on 

helppo yhtyä johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa esiintyvään liminaalisuuden käsitteeseen 

organisaatiomuutoksessa. Tällä tutkimuksella halutaan tuoda myös esille Söderlundin ja Borgin 

(2018) tutkimus, joka esitteli liminaalisuuden käsitteen, viitaten siirtymiseen yhdestä sosiaalisesta 

tilasta toiseen ja lisätä huomiona, että organisaation arvoprosessi on väline organisaation 

liminaalitilan hallintaan.  
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksessa pyritään välttämään virheiden syntymistä, silti tulosten luotettavuus ja pätevyys 

vaihtelevat. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, eli tutkimuksen 

kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyvä käsite on validius, 

joka tarkoittaa mittaria tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä on tarkoituskin mitata. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius ovat saaneet erilaisia tulkintoja, ja termit 

saatetaan liittää kvantitatiiviseen tutkimukseen, jonka piirissä ne ovat syntyneetkin. 

Tapaustutkimuksen tekijä voi aiheellisesti ajatella, että kaikki ihmistä ja kulttuuria koskevat 

kuvaukset ovat ainutlaatuisia, ettei ole kahta samanlaista tapausta, joten perinteiset luotettavuuden ja 

pätevyyden arvioinnit eivät tule kysymykseen. (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 2007, 226–227.)  

 

Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta tämän tutkimuksen kaltainen aihe yksityiselle sektorille ja 

tiettyyn kohdeorganisaatioon tehtynä on ongelmallinen yleistettävyyden osalta, mutta toki 

yhtenäisyyttä aiempaan teoriaan löytyy ja siten antaa suuntaviivaa. Tämän tutkimuksen kohteena oli 

Monetra Pirkanmaa Oy:ssa tehdyt teemahaastattelut. Olisiko aineisto ollut erilainen, mikäli 

haastattelut olisi toteutettu muissa Monetran alueorganisaatioissa? Vaikuttaako paikallisuus arvojen 

edistämiseen? Tutkimusta analysoidessani olen myös pohtinut, että olenko saavuttanut Monetra 

Pirkanmaalla toimivien realiteetit työssään haastattelujen kautta? Näiden seikkojen vuoksi on 

kyseenalaistettava sitä, että voisiko tutkimuksen tuloksia sellaisenaan yleistää muita organisaatioita 

koskevaksi. Vaikka tutkimuksessa ei tutkittu organisaation arvoja vaan arvojen edistämistä 

organisaation liminaalitilassa, koen tutkimuksesta saadut tulokset subjektiivisiksi. Liminaalisuuteen 

liittyvät tutkimukset ovat kaikki olleet ulkomaisien tutkijoiden kirjoittamia, joita ei ole suomalaisessa 

kontekstissa tehty. Tutkijana epäilen, että voiko organisaatiomuutokseen liittyvät tunteet olla vain 

maakohtaisia ja siten ei voisi olla yleistettävissä. 

 

Tutkimuksen validiteetin osalta valitut tutkimusmenetelmät tukivat tutkimuksen tarkoitusta, sillä 

tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin löydettiin vastaukset. Tutkimusmenetelmänä 

käytetty puolistrukturoitu teemahaastattelu osoitti sen, että tämänkaltaisessa tutkimuksessa sitä 

voidaan käyttää tutkimusmenetelmänä. Haastattelut toivat esiin asioita, joita ei eritoten esitetty, joka 

antoi lisäarvoa haastattelijalle. Organisaation arvot tuotiin ulkopuolelta, joka osittain poikkeaa 

organisaatioiden arvoprosessista, silti näistä seikoista huolimatta tutkimuksesta on mahdollista löytää 

yleisiä suuntaviivoja liittyen organisaation arvoprosessiin, sillä tulokset vastaavat osittain teoriaa, 

joita kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa on esitetty. Tutkija oli mukana 

kehittämishankkeessa, josta tarkempi kuvailu on esitetty luvussa viisi, joka kohdeorganisaatioon 
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tehtiin Tampereen yliopiston kolmen opiskelijan taholta liittyen Monetra way työpajoihin 

henkilöstölle. Organisaatio oli tutkijalle tuttu vain näiden kevään 2019 työpajojen ansiosta mutta oli 

kuitenkin syntynyt käsitys organisaatiomuutoksen aiheuttamasta liminaalitilasta, joka innoitti 

tutkimaan aihetta lisää. Kehittämishanke vaikutti osaltaan tutkimusaiheen valintaan. Organisaation 

henkilöstö ei ollut entuudestaan tutkijalle tuttu ja tutkijan puolueeton asenne on mahdollistanut 

analyysin tekemisen ilman ennakko oletusta. Tutkimuksen käynnistäminen oli helpompaa tutkijalle 

aiemmin tehdyn kehittämishankkeen takia, sillä oli olemassa valmiina kontakti organisaatioon. 

 

7.3 Ideoita jatkotutkimusehdotuksille  

 

Liminaalisuudesta on varsin vähän tehty tutkimusta johtamis- ja organisaatiotutkimuksen puolella, 

joka todettiin johdannossa. Sanomattakin on selvää, että uusille tutkimusnäkökulmille on tarvetta. 

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu arvojen luovan yhteisöllisyyttä ja yhteistä suuntaa erityisesti 

muutostilanteissa, joissa epävarmuus ja pelot ovat inhimillisiä tunteita. Myös tässä tutkimuksessa 

tämä ilmiö nousi esille. Aineistosta nousi vahvasti haastateltavien kuvaus henkilöstön vanhoista 

organisaatioista olevan yhä läsnä arjessa ja jopa muutoshaluttomuus osassa henkilöstöä.  Ja tämän 

nimenomaan näen olevan tämän tutkimuksen heikkoutena. Tämä on täysin haastateltavien 

kokemuksesta syntynyt olettamus, joten tarve olisi jatkotutkimuksessa ottaa henkilöstö mukaan 

haastatteluihin ja tutkia miten he kokevat Monetra way:n osana työpaikan arkea sekä kuinka he ovat 

kokeneet organisaatiomuutoksen ja sen mukanaan tuoman liminaalisuuden.  

 

Tämän tutkimuksen tekeminen oli tutkijalle haasteellinen prosessi mutta erittäin opettavainen. 

Aihepiiri oli mielenkiintoinen ja toi mielekkyyttä jatkaa vaikeiden vaiheiden yli. Haasteista 

huolimatta tutkimusprosessi sujui kokonaisuutena sujuvasti, jota graduseminaarin osasuoritukset 

siivittivät aina eteenpäin puhumattakaan vertaisopponoinnin ja ohjauksen tuomasta motivaatiosta. 

Lopuksi haluan osoittaa kiitoksen Monetra Pirkanmaa Oy:n toimitusjohtajalle, joka mahdollisti 

tutkimuksen kohdeorganisaatiossa sekä haastatelluille myöntyvyydestä haastatteluihin nopealla 

aikataululla kiireisessä arjessaan. Kiitos myös haastateltujen luottamuksestansa haastattelijaan ja 

avoimuudesta haastatteluissa, joista löytyi analysoidessa tietoa enemmän kuin oli tarkoitus. 

Haastattelut saatiin valmiiksi juuri ennen koronatilanteen aiheuttamaa poikkeusaikaa, joka olisi 

hankaloittanut tutkimuksen aineiston hankintaa ja siten tutkimuksen valmistumista.  
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Liite 1: Teemahaastattelun runko 

 

 

  

Taustakysymykset:   

- Työtehtävät organisaatiossa 

- Työhistoria organisaatiossa 

- Miten organisaatiomuutos on mennyt mielestäsi 

- Mitä Monetra way merkitsee sinulle 

Teema 1: Arvoprosessin aloitus ja toteutus  

1. Milloin ja keneltä kuulit arvoprosessista ensimmäisen kerran?  

2. Millaisia ajatuksia tai tunteita se herätti?  

3. Miksi arvoprosessi päätettiin toteuttaa?  

4. Mitä tuloksia arvoprosessilla on tarkoitus saavuttaa?  

5. Miten arvoprosessi päätettiin toteuttaa?  

6. Millä tavoin arvoprosessin viestintää on hoidettu?  

7. Millaisia haasteita arvoprosessiin on liittynyt ja miten haasteita on huomioitu prosessin eri      

vaiheissa?  

 

Teema 2: Johdon ja henkilöstön rooli arvojen toteutumisessa  

  
1. Millaisena näet johdon roolin arvojen edistämisessä?   

2. Onko johto sitoutunut arvoprosessiin alusta alkaen?  

3. Miten lähiesimiehiä tuetaan arvojen edistämisessä?  

4. Miten johdon käytös heijastaa arvoja?  

5. Millaisena näet henkilöstön roolin arvojen edistämisessä?  

6. Mihin arvot vaikuttavat? rekrytointi? palkitseminen? ylennykset? kurinpitotoimet/ 

irtisanomiskäytännöt?  

7. Millaisia arvokeskusteluita organisaatiossa on ollut/Onko arvoille pohdittu yhteisiä tulkintoja, 

arvonormeja? Mites työpajat?  

8. Millaista arvoviestintää organisaatiossa on ollut johdon ja lähiesimiesten taholta?  

9. Miten arvoviestintä eroaa entisestä?  

10. Millaista olisi hyvä arvoviestintä?  

   

 Teema 3: Arvojen toteutuminen   

  

1. Miten arvojen toteutuminen näkyy työssäsi?   

2. Onko eroa tai ristiriitoja vanhaan verraten?   

3. Entä eri yksiköiden sisällä?  

4. Miten organisaatiomuutos on vaikuttanut työhösi?   

5. Onko organisaatiomuutos vaikuttanut sinuun työntekijänä? Jos niin miten?  

6. Millaiset asiat vaikuttavat päätöksentekoosi?  

7. Mitataanko arvoprosessin tuomia tuloksia ja miten?   

8. Millaiseksi koet työyhteisösi tällä hetkellä?  

9. Millaisia odotuksia sinulla on organisaation suhteen tulevaisuudessa?  

10. Onko ristiriitoja organisaation nykyisten käytäntöjen ja tulevaisuuden tavoitteiden välillä? 

  

Onko vielä jotain mitä haluaisit sanoa arvoprosessiin liittyen tai organisaation muutokseen?  
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Liite 2: Haastattelujen tekniset tiedot 

 

 

 

Haastateltava Haastattelun päivämäärä Haastattelun kesto  Haastattelutapa 

H1 10.2.2020 42 Kasvokkain 

H2 17.2.2020 49 Kasvokkain 

H3 19.2.2020 55 Kasvokkain 

H4 19.2.2020 50 Kasvokkain 

H5 19.2.2020 34 Kasvokkain 

H6 25.2.2020 38 Kasvokkain 

H7 25.2.2020 30 Kasvokkain 

H8 26.2.2020 55 Kasvokkain 

H9 4.3.2020 52 Kasvokkain 

 


