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Arvot ja arvojohtaminen nostetaan nykyisin usein esille, kun puhutaan yritysten ja
organisaatioiden menestystekijoistd. Arvot eivdt ohjaa ainoastaan yksittdisten ihmisten
eldmii, vaan myds yritysten eldmii. Arvojen ja arvojohtamisen merkitys korostuu maailman
globalisoitumisen seurauksena. [hmiset ja organisaatiot tarvitsevat jotakin pysyvéd ja syvdin
juurtunutta hektisesti muuttuvassa maailmassa.

Téssd tutkimuksessa on selvitetty arvojen ja arvojohtamisen yhteyttd organisaatiokulttuuriin
ja selitetty arvojohtamisen eroa verrattuna nopeasti muuttuviin fadseihin eli lyhytkestoisiin
johtamisoppeihin.

Tutkimus on samalla my0s historiikinomainen ldpileikkaus Tapiola-ryhmin elinkaaresta
vuoden 1982 Auran ja Pohjan fuusioitumisesta Tapiolaksi aina vuoteen 2012 ja Tapiolan ja
Lahivakuutuksen fuusioilmoitukseen asti. Elinkaaren hahmotuksessa on kaytetty ldhteind
kolmen aikalaisen haastatteluita, Tapiolan henkildstolehtid ja kirjoittajan omia muistoja
vuosien varrelta ja peilattu nditd 1dhteitd aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen.

Tutkimuksen johtopdétds tukee aikaisempaa tutkimusta arvojen ja arvojohtamisen
merkityksestd  organisaatiokulttuurissa.  Pitkdjanteiselld,  vastuullisella ja  arvoja
kunnioittavalla ty6lld on merkitys organisaation menestyksessd. Kuten aikaisemmat
tutkimukset my0s tdssd tutkimuksessa havaitaan, ettd arvoihin perustuva johtaminen ei ole
kertakdyttoinen ratkaisu, vaan prosessi joka ei ole koskaan valmis. Onnistuminen punnitaan
paivittdisessd arjessa — joka péivé ja prosessi vaatii kaikkien sitoutumista. Vaikka johdolla on
merkittdvd rooli, ei yksikddn johtaja yksin pysty luomaan menestyvdd ja hyvdd
organisaatiokulttuuria.
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1 Johdanto

Arvot, arvojohtaminen ja organisaatiokulttuuri nivoutuvat yhteen monissa eri tutkimuksissa,
kaikki kolme vaikuttavat osaltaan organisaatioiden menestykseen. Eri tutkimusten mukaan
ndmd kolme poikkeavat oleellisesti erityyppisistd ismeistd ja fadseistd, joiden avulla
tavoitellaan pikaisia onnistumisia ja joihin uskotaan vain véhin aikaa. Naitd lyhytkestoisia
oppeja putkahtelee organisaatioiden johtamiseen tdmin téstd; osa eldd kauemmin, osa
lyhyemmin. Osa jdé pysyviksi opeiksi. Ndiden eri johtamisoppien ympérille on muodostunut
business, joka vaatii aina vain luomaan uusia oppeja (Vartola 2006, 223). Jotta organisaatio
todella menestyisi, tdytyy johtamisen ja organisaation toiminnan pohjautua kuitenkin
johonkin pysyvidmpdin. Muiden muassa Nohria, Joyce & Roberson (2003) ovat tehneet
(Evergreen) tutkimuksen siitd mitd ja millaisia tietoja ja taitoja organisaatioiden tulee omata,
jotta ne voisivat todella saavuttaa menestystd ja loistavia tuloksia. Nohrian, Joycen &
Robersonin (2003) tutkimus kesti kaikkiaan viisi vuotta ja kattoi laajan joukon organisaatioita
eri aloilta. My0s Eric Abrahamson (1996) on paneutunut artikkelissaan Management Fashion
tdhdan samaan tematiikkaan. Molemmat artikkelit esittdvdt sen minkd arvoista,
arvojohtamisesta ja organisaatiokulttuureista kirjoitetut kirjat ja aiemmat tutkimuksetkin
lahes poikkeuksetta todistavat; pysyvdd menestystd ei voi saavuttaa milldén taikatempuilla.
Eivdtkd myoskddn mitkddn kertakdyttoiset opit ja ismit kanna kovin pitkdlle. Se mitka
jarjestelmit tai laitteet yritys hankkii kdyttoonsd, ei ratkaise pelid. Etenkin tdmdn pdivdn
mainonta painottaa oikean merkkisten tietojirjestelmien ja esimerkiksi puhelimien merkitysta
yrityksen menestykseen. Mainokset luovat mielikuvan, ettd ostamalla yrityksen

avaintekijoiden kayttoon uudet Lumia puhelimet kaikki muu hoituu kuin itsestdan.

Eri tutkimuksien &drelld herdd kysymys nouseeko erilaisia fashion settereitd eli
johtamisoppeja etenkin silloin kun organisaatioilla menee huonosti, toisin sanoen ottavatko
yritykset erilaisia uusia oppeja kadyttoonsi silloin kun halutaan yritys nousukiitoon nopeasti?
Jos kéytdnndssd pdddytddn tdhdn, niin silloin organisaatioiden johdon voi ajatella olevan
hakoteilld, silld ainoa mahdollisuus pitkidkestoiseen nousuun ja tasapainoon niyttéisi olevan

pitkéjanteinen tyo.



Edelld mainitut artikkelit ja lukuisat muut aiemmat tutkimukset kiinnittdvit myds huomiota
sithen miten menestyvissd organisaatioissa asiat laitetaan tapahtumaan eli toimenpanon
merkitykseen. Arvojen, arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteys myos toimeenpanoon
ndyttdisi olevan ilmeinen. Aiemmat tutkimukset osoittavat jopa, ettd ei ole vilid tai ainakaan
suurta merkitystd silld mitd tuotetaan, kunhan se tehddin oikein. Tdmi oikein tuottaminen
puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yritys kykenee jatkuvasti lisédmiddn tuottavuuttaan oikein
valituilla toimenpiteilld. Tuottavuuden nousua Nohria, Joyce & Roberson (2003) pitdvéit
menestyksen avaimena. Heiddn mukaansa teollisuuden osalta tuottavuuden tulee nousta kaksi
kertaa keskiverron verran, eli jos keskiverto yritysten tuottavuus nousee 3 %, on menestyvin
yrityksen tuottavuuden noustava 6 %. Tastd nousee vdistdmaittd ajatus siitd voiko tuottavuus
nousta kaiken aikaan, eikd raja tai katto tule jossain vastaan? Téhdn dilemmaan tutkijat
vastaavat silld, ettd menestyvit ja niin sanotut voittaja yritykset ovat yleensd realisteja.
Térkedd tuottavuudenkin osalta on oikea kohdentaminen. Kaikessa mukana oleminen ei takaa
menestystd, menestyvit yritykset yleenséd keskittyvit omalle osaamisalueelleen, eivitké lahde
haalimaan markkinoita tuotteista tai palveluista joita eivdt tdysin hallitse. Menestyvit
yritykset myOs miettivit mitd heiddn asiakkaansa heiltd eniten odottavat ja suuntaavat
tekemisidén sen mukaisesti. Tdmédn ajatuksen takana ovat myds Randolph A. Pohlman ja
Gareth S. Gardiner (2000), kun he omassa tutkimuksessaan esittavdat kahdeksan eri

arvovaikuttajaa, jotka menestyvien organisaatioiden tulee ottaa huomioon.

Nohria, Joyce & Roberson (2003) toteavat tutkimuksessaan, ettd jos yritys ei onnistu niilld
osa-alueilla, jotka se on valinnut péddkohteikseen, kidy yleensd niin, ettd asiakkaat
“rankaisevat” ja siirtyvdt toisen yrityksen asiakkaiksi. Merkittdvd huomio menestyvien
yritysten osalta on kuitenkin se, ettd ne eivit valttimaittd lainkaan tarjoa parasta laatua, vaan

hyvinkin keskivertotuotteilla lunastavat asiakkaiden luottamuksen.

Nohria, Joyce & Roberson (2003) nostavat organisaatiokulttuurin merkittévéksi tekijaksi
yrityksen menestyksessd. Edelld mainittu on timédn pro gradu tutkimuksen kannalta sangen
ilahduttavaa, silld usein kuulee ja saa lukea, ettd organisaation kulttuurilla ei ole suurta
merkitystd menestyksessd. Organisaation kulttuuria pidetddn pehmeénd tekijdnid, joka jaa
muun operatiivisen toiminnan taakse. Kuitenkin on tutkimuksin osoitettu, ettd juuri ne
yritykset menestyvit, joissa kulttuuri on otettu vakavasti ja tosissaan. Menestyvien yritysten
organisaatiokulttuuri tukee tyontekijoiden menestystd ja antaa heille mahdollisimman hyvit
puitteet tehokkaaseen, yrityksen menestykseen tdhtddvin toimintaan. Organisaatiokulttuuriin

nivoutuu olennaisesti my0s yrityksen arvot. Arvoja voidaan verratta strategiaan eli niitd
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kumpaakaan ei voi vain ylh#iltd antaa, vaan kaikkien on oltava mukana niiden tekemisessé.
Pankkiiri Bjorn Wahlroos on tarinan mukaan todennut, ettd arvot syntyvdt mustan auton
takapenkilld suurin piirtein tupakka-askin kanteen kirjoitettuina — tutkitun tiedon valossa
tuota tulkintaa voitaneen pitdd vddrdand. Toki edelld mainitulla tavalla arvot voidaan myos
synnyttdd, mutta noin syntyneilld arvoilla ei ole kdytdnndssd mitddn “arvoa” eli niiden
mukaan ei eletd ja toimita. Oikeat arvot syntyvét organisaatiokulttuurin tavoin yrityksen
sisdltd arvojohtamisen kautta. Yrityksen toiminta, johtamistapa, henkildiden kemiat kaikki
tuo vaikuttaa arvoihin ja kulttuuriin. Kukaan ei voi vain tulla kertomaan, ettd tdssd ovat
yrityksemme arvot — toimikaa niiden mukaisesti. Arvot voidaan kytked johtamiseen myos
sosiaalisen kontrollin vilineind eli arvoilla voidaan ohjata yrityksen toimintaa haluttuun

suuntaan (Pfeffer 1997, 100-101).

Nohria, Joyce & Roberson (2003) nostavat organisaatioiden menestystekijaksi myos
organisaation struktuurin. Tdmén pdivan nopealiikkeiset markkinat vaativat nopeaa reagointia
ja kovin hierarkkinen organisaatio ei kykene riittdvdn nopeasti vastaamaan markkinoiden
vaateisiin. Mitd matalampi organisaatiorakenne sen helpompi on asioihin tehdd tarvittavia
korjausliikkeitd. Hyvin kompleksisissa ja monimutkaisissa organisaatioissa keskitytdén liiaksi
organisaation sisdisiin asioihin ja tydllistetdén toinen toisiaan unohtaen asiakas, kumppanit ja
sidosryhmét. Namé voivat olla fataaleja virheitd organisaation menestyksen ja tulevaisuuden

kannalta.

Kertaluonteiset fadsit voivat usein kuitenkin olla perustana uudenlaiselle ajattelulle. Niiden
osalta on kuitenkin tdrkedd, ettd ei pelkéstddn keskitytd fadsien tutkimiseen, vaan ndiden
oppien jalkauttamiseen, jotta yritykset saavat niistd kaiken hyddyn ja pystyvit kasvattamaan
litkketoimintaansa niiden avulla. Implementoinnin merkityksen tuovat esille myos Pohlman &
Gardiner (2000), heiddn implementointi “ohjeensa” kdydddn tarkemmin Ildpi tdmédn
tutkimuksen luvussa 2. Organisaatiokulttuurin implementoinnista kertovat kuvaavan
esimerkin O’Reilly & Pfeffer (2000, 11-12), heiddn mukaansa kulttuurin teoria on yhtéd
helppo omaksua, kuin golfinkin teoria. Vaikeus on siind, miten saada pallo lentdmiin
riittdvan pitkélle ja oikeaan suuntaan, kun ensin on osunut siihen palloon. Jokainen golfin

teoriaa opiskellut ja kdyténtod kokeillut tietdd vaitteen oikeaksi.

O’Reilly & Pfeffer (2000, 260-261) listaavat kolme tirkedd asiaa menestyvien

organisaatioiden osalta:



1. Tie menestykseen on aina matka ldpi yritysten ja erehdysten ja sen vuoksi kaiken
kattavien oppaiden tai ohjeiden kirjoittaminen on mahdotonta. Asiat muuttuvat
matkan varrella moneen kertaan ja vililld joudutaan palaamaan ldhtruutuun.

2. Organisaation toimintaan ja tavoitteisiin tulee sitouttaa mahdollisimman monta
ihmistd eli kaikkien tyontekijoiden johtajasta, keittion emédntddn ja vahtimestariin
pitdd tietdd organisaation toiminnan suuntaviivat ja tavoitteet.

3. Esille pitdd tuoda todellinen toiminta ja tavoitteet, silld vain teoilla on todellinen

merkitys, juhlapuheet ja korulauseet eivit auta menestyméan.

Vaikka organisaation perusasiat olisivatkin kunnossa eli yrityksen strategia ja arvot olisivat
oikeaoppisesti ja yhdessd henkiloston kanssa laaditut ja jalkautettu myos asiakkaille ja
sidosryhmille ja toimeenpano olisi sujuvaa ja yritys keskittyisi omaan osaamisalueeseensa,
jota myds asiakkaat ja sidosryhmét arvostavat. Ja vaikka kulttuuri ymmérrettdisiin tarkedksi
ja yrityksen arvot olisi yhdessé eletty ja mietitty ja organisaation rakenne olisi matala, kettera

ja joustava. Namaikadin seikat eivét kuitenkaan vield takaa yrityksen menestysta.

Menestyvi yritys tarvitsee lahjakkaita tyontekijoitd, ei vain lahjakasta ylintd johtoa, vaan
myds osaavaa, innovatiivista keskijohtoa, ryhméesimiehii ja suorittavan tason asiantuntijoita,
kuten esimerkiksi myyjid. Menestyvit yritykset satsaavat lahjakkaiden henkildiden
rekrytointiin ja my0s talossa pysymiseen luomalla erilaisia avainhenkilo-ohjelmia ja
palkitsemismalleja. Viisas johtaja ja esimies palkkaavat aina itseddn pystyvimpid henkiloita.
Tédmai vaatii itsetuntoa ja luottamusta omaan tekemiseen. Itseddn huonommin kouluttuja ja
vihemmén kokemusta omaavia palkkaava esimies ja yritys kaivavat omia hautojaan.
Menestyvit yritykset nidkevét lahjakkaat tyontekijat yhtd arvokkaina kuin hyvét asiakkaat ja
kohtelevat nditd my0s samalla tavalla. Tdtd lahjakkaiden ja organisaation arvot jakavien
tyontekijoiden merkitystid korostavat Nohria, Joyce & Robersonin (2003) lisédksi Pohlman &
Gardiner (2000). Lahjakkuuksien merkityksen toteavat myds O’Reilly & Pfeffer (2000, 1-2),
mutta muistuttavat samalla, etti vain noin 10 % ihmisistd kuuluu niin sanottuun top 10
joukkoon. Heiddn mukaansa organisaatiota ei voisi ndin ollen rakentaa pelkdstddn

lahjakkuuksien varaan.
Ihmisten johtaminen (leadersip)

Matala organisaatio ja ketterd toiminta liitetdin edelld olevan mukaan menestyvien
organisaatioiden kuvauksiin, mutta myds ihmisten johtamisella on tidrked merkityksensa.

Menestyvit yritykset etsivit ja loytdvdt johtajia ja esimiehid, jotka sitoutuvat yritykseen ja
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sen litketoimintaan ja yrityksen ihmisiin. Johtajien tulee tehdd tyotddn suurella syddmelld
itsensd peliin laittaen. Menestyvéa yritystd ei johdeta asenteella, ettd olen tddlld vain toissa.
Menestyvien yritysten menestyvét johtajat ymmaértdvit johtamisen ja esimiestydon olevan
ennen kaikkea palveluammatin. Johtaja, joka on ty0dssd vain aseman ja statuksen vuoksi,
tuskin menestyy pitkdlld tdhtdimelld. Tédméd kdy ilmi myds tdmén tutkimuksen kohde
organisaation pddjohtaja Asmo Kalpalan haastattelussa, jossa Kalpala toteaa tyon olevan osa
eldmii, ei vain projekti, jonka jélkeen siirrytdén optioiden turvin tekemdin jotakin muuta
mikd oikeasti kiinnostaa.! Edelld kuvattu pitee yhtiliisesti myds yrityksen muiden
tyontekijoiden osalta, olen vain tddlla tdissd -asenne, ei tuo menestysti, mutta se ei mydskain
tuo tyydytystd ja nautintoa, jota tyostd voi parhaimmillaan saada. Edelld esitetyt tutkimukset
nostavat esille my0ds hallitusten merkityksen ja varmasti ndin onkin. Hallitus, joka ei ymmarra
tdysin kyseistd liikketoimintaa ei voi sitd parhaalla mahdollisella tavalla johtaa. Témén
tutkimuksen kirjoittaja on nykyisessd tyOssddn pddssyt seuraamaan hallituksen merkitysta,
kun tulevan Tapiolan ja L&hivakuutuksen fuusion my6td LdhiTapiolan alueyhtididen

hallitukset nousevat merkittdvddn asemaan 20 eri alueyhtion toiminnan johtamisessa.
Tukijat ja yhteistyékumppanit

Ilman ulkopuolisia tukijoita, yhteistydkumppaneita ja sidosryhmid ei parjad yksikédn yritys.
Johanna Kujala ja Sari Kuvaja esittdvit myos sidosryhmien merkityksen kirjassaan Vilittdva
johtaminen — Sidosryhmét eettisen liiketoiminnan kirittdjind (2002). Heiddn mukaansa
sidosryhmat tulee ottaa aidosti huomioon liiketoiminnassa. Sidosryhmien ndkemysten aito
arvostus nihddan hyodyllisen yhteistyon ja tuloksekkaan liiketoiminnan edellytyksend (2002,
70-75). Témén pro gradun haastatteluissa sidosryhmien merkitys tulee myds hyvin ilmi,
aitheesta on kirjoitettu tarkemmin tdmin tutkimuksen luvussa 6. Menestyvd yritys saa
merkittdvad tieto-taito pdfdomaa tekemadlld yhteistyotd eri alojenkin toimijoiden kanssa.
Yhteistyokumppanit ja sidosryhmit ovat myds merkittdvd kanava uusien asiakkuuksien

solmimiseksi ja olemassa olevien suhteiden lujittamiseksi.

Tédma tutkimusraportti on selkedsti kirjoittajan oma tulkinnallinen konstruktio ja samalla kun
tuloksia raportoidaan, tehddén tuloksista myds tulkintoja. Joku toinen tutkija voisi samasta
aineistosta 10ytdd toisenlaisia teemoja ja tehdd toisenlaista tulkintaa. Tutkimuksen
analysoinnissa esille tulleita tutkijan omia tulkintoja ja késitteiden totuudenmukaisuutta voi

olla vaikea, ellei mahdotonkin osoittaa. Pyrkimys on kuitenkin antaa lukijalle sellaista tietoa,

! Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012


spseve
Typewritten Text


jonka perusteella lukija voi itse punnita onko tutkijan tulkinta uskottava. (Aaltola & Valli
2010, 83.)

1.1 Aiheen valinnan tausta

Tdmédn tutkimuksen aiheen valinta on edennyt mutkien kautta nykyiseen muotoonsa.
Kirjoittaja teki kandidaatin tyonsd arvojen merkityksestd johtamistydsséd, kandidaatin ty9ssa
tehtiin esitutkimus silloisen Tapiola-ryhmédn Léntisen alueen keskijohdon piirissd ja
sdahkopostikyselyn avulla selvitettiin heiddn suhdettaan yhtidryhmédn arvoihin ja mikd
merkitys noilla arvoilla on heidédn johtamistyohonsd. Esitutkimuksessa selvitettiin muun
muassa sitd onko organisaation arvoilla ja liitketoiminnan tuloksella yhteys, kuten Kari
Viinisalo (2006, 128-129) kirjoittaa véitostutkimuksessaan. Esitutkimusta ja sen tuloksia
kisitelliin myohemmin téssd tutkimuksessa. Kiinnostus yrityksen arvoihin ja arvojen
merkitykseen on syntynyt kirjoittajan mielesséd jo ennen kandidaatin tutkimusta. “Syyllinen”
kiinnostukseen on ollut kirjoittajan tydnantaja ja sen vahvat johtajat, joiden toiminnassa ja
puheissa arvoilla, organisaatiokulttuurilla ja vastuullisuudella on ollut merkittdvd sija.
Kirjoittaja on itse ollut tydssd tutkimuksen kohde yhtidssd jo yli kaksikymmentd vuotta ja
oppinut monien eri tehtdvien ja vaiheiden kautta tuntemaan yhtion johtoa ja nidkeméédn

millaisia tuloksia syntyy arvoihin ja vastuullisuuteen perustuvalla johtamistyolla.

Arvoista ja niiden kuulumisesta myos liike-eldmddn on keskusteltu viimeisen kahden
vuosikymmenen aikana runsaasti. Arvojen merkitystd pohdittaessa monet nékevit arvot vain
kirjoitettuina korulauseina ja pakollisena vuosikertomuksen taytteend. Kuitenkin kun arvojen
merkitystd lihdetddn analysoimaan syvemmin, kdy ilmi, ettd arvot voivat olla paljon
muutakin ja ohjata organisaation arkea osin nidkymaittomésti, osin ndkyvisti. Arvojen tulee
ndkyd johtamisessa, strategiavalinnoissa, tavoiteasetannassa ja palkitsemisessa. Kauppisen
(2002, 85) mukaan arvot vaikuttavatkin organisaatiossa laajasti kaikkeen tekemiseen, joko
tiedostamattomasti tai tietoisesti. Kujala ja Kuvaja (2002, 161-163) puolestaan kirjoittavat,

ettd yrityksen arvot konkretisoituvat yrityksen tavoitteissa ja strategioissa.

Kiinnostus arvoja kohtaan 16ytyy myos arjen eldmistd, kaikkien meidén toimintaa ohjaavat
arvot jollain tavalla ja tasolla. Arvoja listataan jo pdivakodeissa ja kouluissa, joissa arvoihin
pohjaavaa tutkimusta on tehty melko paljon, aiheesta on esimerkkind Anne Goldin (2004)

vaitostutkimus.



Hallinnon tutkimuksessa arvot ovat olleet oleellinen osa kautta aikojen ja artikkelit,
tutkimukset ja kirjallisuus késittelevdtkin arvojen merkitystd monelta kannalta puolesta ja
vastaan. Pddosin tutkimusten tulokset ovat positiivisviritteisid ja tuovat esiin arvojen

merkityksen myOnteisessd valossa.

T&ltd pohja tdmi tutkimus kohdistettiin arvoihin, arvojohtamiseen, organisaatiokulttuuriin ja

ndiden viliseen yhteyteen — unohtamatta vastuullisuuden teemaa.

1.2 Tutkimustehtava

Tdméd tutkimus nojaa tieteenfilosofisessa mielessd hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan,
erityisesti fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimukseen. Hermeneuttiselle tutkimukselle on
keskeistd ilmididen merkityksen ymmartdminen. Tutkimuskohteeksi valikoituneiden
ilmididen eli arvojen, arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin lisdksi nostetaan esille case
yrityksen toimintatapaa. Tutkimuksen péddtehtdvd on tarkastella aikalaisten kokemuksia
tutkimuksen empiirisen osion teemoista ja peilata aikalaisten nidkemyksid ja kokemuksia
aiemmin tutkittuun. Fenomenologiassa ihmisen suhde maailmaan on intentionaalinen eli
kaikella on jokin merkitys. Ilmididen ymmaértdminen ja tulkinta nousevat tietokysymyksind
esiin fenomenologisessa ja hermeneuttisessa tutkimuksen teossa. Hermeneutiikka puolestaan
tarkoittaa teorian ymmaértdmistd ja tulkintaa. Thmisten vélinen vuorovaikutus ja siind
ilmenevit ilmaukset, kuten dénet, kehon liikkeet ja kasvojen ilmeet antavat lisimerkityksen
sanotulle. Hermeneuttinen ldhestymistapa edellyttdd esiymmarrystd tutkittavasta aiheesta eli
tutkijan tulee omalla tavallaan selvittdd tutkittavasta kohteesta esiymmaérrystd ennen
varsinaista tutkimustehtdvii. (Aaltola & Valli 2010, 28-29, 31-33.) Tédméin tutkimuksen
kirjoittajalla tuo esiymmaérrys tutkittavasta kohteesta on tullut ikdfin kuin luontaisetuna

tyotehtdvien myota.

Tutkimus on samalla my6s historiallis-kvalitatiivinen eli historiaan pohjaava kvalitatiivinen
tutkimus (Autio, Katajala-Peltomaa & Vuolanto 2001, 23). Tutkimuksen metodin valinta
tehdddn sen mukaan millainen aineisto on kisilld ja teemahaastatteluihin nojaava tutkimus on
selkedsti kvalitatiivinen. Kisitteiden merkitys historiallisessa tutkimuksessa on ehkd vield
tarkedmpéd, kuin muun tyyppisissid tutkimuksissa (Autio et. al 2001, 25). Téstd johtuen
késitteiden méérittdminen on tdssd tutkimuksessa pyritty tekeméddn huolella. Tutkimus
kohdistuu ldhihistoriaan, aikaperspektiivissd vain kolmenkymmenen vuoden takaisiin

tapahtumiin. Henriksson & Kastari (ks. Autio et. al 2001, 131) kirjoittavat, ettd ldhihistorian



tutkimuksen erityispiirteet tulevat esille tutkimusprosessin kuluessa ja mitdin vakiintunutta
erillistd ldhihistorian tutkimuksen metodia ei ole olemassa. Oleellisena nousee esille
kuitenkin kahden seikan huomioiminen, miten saavuttaa riittdvd ajallinen ja henkinen
etdisyys tutkimusaiheeseen ja myos ldhdeaineiston samanaikainen runsaus ja niukkuus.
Tédmién henkisen etdisyyden problematiikka nousi esille myds timdn tutkimuksen edetessd,
osin ehkd juuri siitd syystd tutkimuksen valmistuminen vei aikaa suunniteltua kauemmin.
Historian tutkimuksen perustalla on ensisijaisesti ldhdekritiikki ja jatkuva kirjoittaminen
(Autio et al 2001, 42). Tadmékin tutkimus pohjautuu ldhdekritiikkiin, eikéd pyrikdin esittdmédn

mitdin uusia teorioita aiheen teemoista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Téméi pro gradu koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimméinen luku on johdanto, jossa
johdatetaan aiheen teemojen arvojen, arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin maailmaan.
Johdanto luvussa kdydédédn ldpi myos tutkimuksen aiheen valinnan taustaa, tutkimustehtévaa,
tutkimuksen rakenne, keskeinen kirjallisuus ja tutkimuksen rajaukset. Toisessa luvussa
esitelldén teoreettinen viitekehys eli arvojen, arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin
méadritelmid ja teorioita. Kolmas luku muodostaa kuvan tutkimuksen empiirisen osion
keskeisestd kisitteestd keskindisyydestd yhtidmuotona ja esittdd padpiirteet kohdeyrityksesta
Tapiola-ryhméstd. Neljinnessd luvussa kerrotaan tutkimuksen aineiston keruusta,
analysoinnista ja tehddén luotettavuuden arviointia. Viides luku on osin narratiivista
kerrontaa Tapiolan elinkaaresta vuoden 1982 Aura-Pohja fuusiosta alkuvuoteen 2012, jolloin
saatiin tieto Tapiola-ryhmén ja Lédhivakuutuksen fuusiosta. Kuudes luku on tutkimuksen
empiirinen osio, jossa teemahaastatteluiden tuloksia peilataan aihepiirin aiempaan
tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Seitsemédnnessd luvussa esitetddn kirjoittajan kandidaatin
tyossd tekemd esitutkimus Arvoista ja niiden merkityksestd kohde yrityksen yhden alueen
arjen johtamistyossid. Kahdeksannessa luvussa pohditaan aihetta ja tehdédn johtopditoksid ja

punnitaan jatkotutkimuksen mahdollisuuksia aiheen tematiikan ymparilt.

1.4 Keskeinen Kirjallisuus

Arvoista, arvojohtamisesta ja organisaatiokulttuurista on tehty tutkimusta paljon, joten aihetta
kisittelevdd aiempaa tutkimusta ja kirjallisuutta on tarjolla runsaasti. Oikeastaan valinnan
vaikeus tuli esiin siind miltd kannalta asiaa kussakin tutkimuksessa kisiteltiin. Tamén

tutkimuksen péddteemoja kasittelevien tutkimusten ja kirjallisuuden lisdksi keskeisend
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lahteend on kiytetty myos kohdeorganisaation edellistd Aura-Pohja fuusiota kisittelevad
Uolevi Itkosen (2002) kirjaa Tapiola-fuusio. Liséksi kohdeorganisaation olemassaolon
historian aikaiset henkilostolehdet, Revontulet ja Actat, ovat olleet tutkimuksen teoria
osuuden ja empiirisen haastatteluosuuden ldhteind. Lisdtietoa Asmo Kalpalasta ja hénen
vaiheistaan on haettu myds Helind Hirvikorven (2012) kirjasta Jos on valta, on my0s vastuu —

Asmo Kalpalan eldma.
1.4.1 Arvot aiemmissa tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa

Arvojen syntyd ja historiaa ovat tutkimuksissaan laajasti késitelleet Matti ja Heta Hayry
(1997). Héryjen (1997) pohdinnan mukaan arvojen synty saattaisi liittyd teismiin, vaikka he
ndkevitkin yhteyden pulmallisena, hyvén ja pahan erottamisen kautta. Hayryt pédatyvitkin
pohdinnassaan arvojen syntyperdstd maallisempaan ratkaisuun eli siihen, ettd arvot ovat
ihmisten asettamia. My0s Aaltonen & Junkkari (2003) ovat kirjassaan ldhestyneet arvojen
alkuperdd, mutta keskittyvit kuitenkin enemmin selittimién ja ymmartimdin arvojen
merkitystd tydeldmin kontekstissa. Heiddn mukaansa jossain vaiheessa markkinatalouden
kithkeimpind aikoina ndytti siltd, ettd yritykset ja organisaatiot ovat jo arvokeskustelunsa
kdyneet (2003, 12), mutta erilaiset mullistukset yritysmaailmassa ovat laittaneet myos arvot
ja vastuullisuuden tdrkedmmadlle sijalle. MyOs tydn, perheen ja oman vapaa-ajan
yhdistiminen kiihtyvélld tahdilla hengittdvdssd maailmassa nostaa arvokysymykset esiin
uudella tavalla. Ihmiskunnan kultainen ohje tai sdénto ndyttéisi vaikuttavan myos yritysten ja
organisaatioiden toimintaan. Tdmén tutkimuksen kohdeyrityksen Tapiola-ryhmén pdijohtajan
Asmo Kalpalankin eldimdnohjeena on ihmiskunnan kultainen sddntd: “Kohtele ldhimmdistdsi

)}2 g . . e oe . . . .
Tdmé kultainen sddntd eri muodoissaan ohjaa

niin kuin toivoisit itsedsi kohdeltavan.
ihmisid eri puolilla maailmaa ja tekee osaltaan maailmamme arvoista globaaleja. Arvojen
merkitystd yritysten toiminnan periaatteina késittelee Mika Kamensky (2006) kirjassaan
Strateginen johtaminen. Kamensky (2006, 48—49) esittdd ajatuksen, jonka mukaan arvojen
vastaisesti ei saisi toimia edes litketoiminnan edun nimissd. Tamén tutkimuksen luku 7
kisittelee esitutkimusta, joka tehtiin 2010 Tapiola-ryhmédn Léntisen alueen johtoryhméin
keskuudessa ja sen yhtend tutkimuskysymyksend oli juuri selvittdd tuon Kamenskyn véitteen
paikkansa pitdvyyttd. Yritysten arvojen méadrityksestd kirjoittavat Johanna Kujala ja Sari

Kuvaja kirjassaan Vilittdvd johtaminen — Sidosryhmét eettisen liiketoiminnan kirittdjind

(2002). Charles A. O’Reilly III & Jefferey Pfeffer esittdavit kahdeksan menestyvén yrityksen

? Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012



tarinan teoksessaan Hidden Value, how great companies achieve extraordinary Results with
ordinary People (2000). Heiddn mukaansa yritysten strategiaa tulisi ldhestyd arvoihin
pohjautuvan nikokulman kautta eli sen kautta mihin organisaatioissa uskotaan, mitkd ovat
organisaatioiden pddmairat, mitkd kdytdnnot ja politiikat sopivat yhteen valittujen arvojen
kanssa, mitd organisaatio voi tehdd paremmin asiakkaiden hyvéksi kuin kilpailijat ja kuinka
organisaatio voi viedd arvonsa asiakkaille tavalla, jota kilpailijat eivdt voi imitoida (2000, 12—
15). O’Reilly & Pfeffer (2000, 232-234) ovat havainneet, ettd kaikissa menestyvissd
yrityksissd arvot on saatu elimddn arjessa. Tdméd sama havainto tehtiin myds tdmén
tutkimuksen kappaleessa 7 esitetyssd esitutkimuksessa. Reijo Junnola ja Pauli Juuti ovat
tehneet tutkimusta johtamistapojen ja arvojen yhteydestd teoksessaan Arvot ja johtaminen
(1993). Heiddn tutkimuksensa fokus on suomalaisten esimiesten arvojen toteutuminen
yritysten arjessa, myds esimiesten ja alaisten arvojen erot ovat tutkimuksessa suurennuslasin

alla.
1.4.2 Arvojohtaminen aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa

Arvojohtamisen tematiikkaan ovat syvillisesti paneutuneet Randolph A. Pohlman & Gareth
S. Gardiner teoksessaan Value Driven Management, how to create and maximize value over
time for organizational Success (2000). Kirjan esipuheessa he jo toteavat, ettéd
organisaatioiden menestyksekkddssd johtamisessa on kyse ldhtokohtaisesti siitd mitd
organisaation sisdlld tyoskentelevdt ihmiset arvostavat, se on ldhtokohta myds
arvojohtamiselle. Pohlman & Gardiner esittdvdt kahdeksan arvotekijdd tai arvovaikuttajaa,
joiden olemassaolo tulee huomioida kaikissa organisaatioissa, joiden halutaan menestyvin.
Némé arvovaikuttajat esitelldén tarkemmin tdmédn tutkimuksen luvussa 2. Arvovaikuttajien
lisdksi he esittdvit keinot miten ndmi arvovaikuttajat implementoidaan organisaatioon, jotta
niiden kautta toteutuu arvojohtamisen eetos. Arvojohteisen organisaation syntymekanismeista
on puolestaan kirjoittanut Richard Barrett kirjassa Building a values-driven organization
(2006). Barrett on tutkinut pitkdn téhtdimen menestystd organisaatioiden nidkokulmasta ja
hdnen oivallustensa kautta l6ytyy yhteys ihmisten ja organisaatioiden vilille. Thmisten
kehitystd ja siirtymistd tarvetasolta aina ylemmds tutki jo aikanaan Maslow
tarvehierarkiassaan. Samantyyppiset kehitystasot on 10ydettdvissé myds organisaatioista.
Barrett esittdd seitsemén kehitystasoa kohti kokonaisvaltaista organisaatiotietoisuutta. Nama

seitsemén tasoa kdyddén ldpi tdimén tutkimuksen luvussa 2.
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1.4.3 Organisaatiokulttuuri aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa

Merkittava ldhde tdhin tutkimukseen on organisaatiokulttuuria ja johtamista vuosien ajan
tutkineen ja organisaatioita konsultoineen Edgar H. Scheinin teos Organizational culture and
leadership (1992). Schein kidy ldpi organisaatiokulttuurin tasot (1992, 17 ja 1987, 32) ja
niiden vélisen vuorovaikutuksen. Scheinin organisaatiokulttuuritasot kdydddn mydhemmin
tassd tutkimuksessa tarkemmin ldpi. Schein, kuten monet muutkin teeman ympériltd
kirjoittaneet, esittdd, ettd yhteiset kokemukset ovat térkeitd organisaatiokulttuurin synnyssa.
Jo edelld mainittu Barrettin tutkimus (2006, 9) yhtyy Scheinin tutkimukseen siind, ettd
organisaatioiden kulttuurin muutos ja kehitys eivdt onnistu ellei samanaikaisesti muuteta
myOs prosesseja ja perustavaa laatua olevia rakenteita. Menestyksen profiileja (1983, 23-24)
(alkuperdinen teos In search of excellence: lessons from America’s best-run companies
(1982)) kirjassaan Thomas J. Peters ja Robert H. Waterman Jr ovat havainneet, ettd
menestyvien organisaatioiden kulttuurissa tyontekijoilld on merkittdva asema. Tyontekijoiden
huomioimisen klassinen esimerkki on Elton Mayon Western Electric Hawthorne tehtailla
tekemét ihmiskokeet, joissa paremman tyOpaikkahygienian vaikutus tydntekijoiden
tuottavuuteen oli merkittdvd. Kokeessa tehtaan valaistusta parannettiin ja saatiin tuottavuus
nousemaan. Kun valaistus jonkin ajan kuluttua laskettiin ennalleen seuraavaa epédkohtaa
korjattaessa, ei tyon tuottavuus laskenutkaan aiemman huonon valaistuksen aikaiselle tasolle.
Tyontekijoiden huomioiminen on silloin selkedsti ndhtdvissd motivaation ldhteeksi.
Menestyvien organisaatioiden toiminnasta Peters & Waterman (1983, 30-34) loytavét
kahdeksan tekijad, jotka ohjaavat menestyvid organisaatioita ja niiden kulttuuria. Nima
havaintonsa he tekivit tutkimuksessaan, joka kisitti 75 arvostettua yritystd. Noin puolessa
valituista yrityksistd he tekivdt haastattelut ja noin puolen osalta tutkimus tehtiin eri
tietoldhteitd, mediaa ja esimerkiksi yritysten vuosikertomuksia hyddyntden. Ominaisuudet,

jotka erottavat menestyksekkait yritykset muista ovat:

1. Tekemisen meininki ja rentous, toimintaan suuntautuminen, halu saada aikaan hyvin
erilaisia menetelmid kayttden

2. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kunnioitus, muita palvelemalla opitaan ja usein
parhaimmat ideat saadaan asiakkailta, asiakkaita kuuntelemalla

3. Itsendisyys ja yrittdjihenkisyys, virheet on sallittu

4. Yksiloiden kunnioitus, organisaation jokaisen tason tyOntekijdt ovat laadun ja
tuottavuuden perustekijoita

5. Arvojen kunnioittaminen ja johdon jalkautuminen operatiiviselle tasolle
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6. Lestissd pysyminen eli pysytddn oman alan tekemisessd ja tehddén vain sitd mitd
parhaimmin osataan

7. Vidhdinen hierarkia, matalat ja yksinkertaiset organisaatiot, matriisiorganisaatiota ei
esimerkiksi ollut yhdessdkédn tutkitussa yrityksessé

8. Tiukkuus ja véljyys samanaikaisesti, toiminnot ovat osin hajautettuja ja osin

keskitettyjd samanaikaisesti

Organisaatioissa, kuten elimédsséd yleensékin on hyvin monenlaisia rooleja ja ihmisid, joiden
yhteistoiminta tulisi nivoa kyseistd organisaatiota eteenpdin vieviksi kokonaisuudeksi. Aina
se ei ole helppoa tai oikeastaan se ei ole helppoa koskaan. Kuten kirjassa (Peters & Waterman
1983) kuvataan, syntyy ldhes jokaisessa organisaatiossa erityyppisid konflikteja ja
eturistiriitoja. Se, miten noihin ristiriitoihin suhtaudutaan, ja miten niitd kulloinkin eri
organisaatioissa ldhdetdin ratkomaan, riippuu paljon myds eri maiden vélisistd
kulttuurieroista. Kaikki konfliktit ja organisaatioiden ongelmat siséltivit sekd rakenteellisia
ettd inhimillisid nidkokohtia. Néihin ongelmiin ihmiset reagoivat sen mukaisesti mitéd itse

kukin pitdd ideaalina organisaation toimintatapana.

Se, miten eri kansalaisuutta olevat opiskelijat olisivat ratkaisseet teoksessa Cultures and
Organizations (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010, 304-307) esitetyn organisaatioiden
ongelman, jossa kaksi tyontekijdd oli joutunut konfliktiin keskenddn, kertoo selvisti
kulttuurisen ajattelun merkityksestd. Ranskalaiset nédkivdt ongelman ensisijaisesti kahden
riitelevin osapuolen johtajien huolimattomuutena eli johtajan tulisi ratkaista konflikti. Ndin

ranskalaiset ovat niin sanottuja pyramidi ihmisié, jotka uskovat hierarkkisuuteen.

Saksalaiset puolestaan nékivdt ongelman rakenteiden heikkoutena ja olisivat ratkaisseet
ongelman kutsumalla asiaa ratkaisemaan konsultin tai perustamalla tyoryhmin silld
ajatuksella, ettd organisaatioiden tulee toimia kuin rasvatun koneen, jolla on sddnnét kaikkiin

paivittdisiin ongelmiin.

Isoin osa britti opiskelijoista taas ndki konfliktin henkildsuhde -ongelmana, joka ratkaistaan
lahettdmadllda kumpikin osapuoli kurssille. Brittien nidkemyksen mukaan kyse on kuin
kylamarkkinoista, jossa eivdt hierarkia tai sdinndt miédrdd, vaan ennen kaikkea tilanne

sanelee mitd tehdédan ja tapahtuu.
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Neljantend kulttuurisena tapana on itdmaille tyypillinen perhe -ajattelu, jossa omistajajohtaja
on kaikkivoipa, ja se mitd tehddin, tai millaisen tuloksen yritys tekee, ei ole merkittdvia,

vaan ainut joka merkitsee, on johtajan ’master” hyviksynnin saavuttaminen.
) yv

1.5 Tutkimuksen rajaukset

Tédmi pro gradu on case -tutkimus, jonka kohteena on kirjoittajan tydnantaja Keskindinen
vakuutusyhtid Tapiola (jatkossa Tapiola, Tapiola-yhtidt tai Tapiola-ryhmi). Tutkimuksen
kirjoittamisen aikana Tapiola-ryhméd fuusioitui L&hivakuutuksen kanssa, fuusio-ilmoitus
saatiin helmikuun alussa 2012 ja niin sanottu toiminnallinen organisaatio aloitti toimintansa
1.6.2012. Vuoden 2013 alussa fuusio oli virallinen keskusyhtiopalveluiden osalta eli Tapiolan
padkonttoritoiminnot ja Léhivakuutuksen palvelukeskuksen toiminnot lakkasivat olemasta
erillisind. Vuoden 2013 loppuun mennessd myos kentdn toimintojen osalta saadaan fuusio
padtokseen ja vakuutusten kannan siirrot hoidettua. Kentin integraation yhteydessa
muodostui 19 tdysin itsendistd vakuutusyhtiotd LahiTapiolan nimen alle. Kullakin itsendiselld
yhti6lld on oma hallitus, toimitusjohtaja esikuntineen ja henkildstdineen. Itsendiset yhtiot
ostavat toimintaansa liittyvid ja tukevia palveluita keskusyhtioltd. Padkaupunkiseudun alue
toimii my0s alueyhtididen tapaan ollen kuitenkin osa Espoon keskusyhtiotd. Tastd
monimutkaisesta tilanteesta johtuen rajaan tutkimukseni koskemaan vain Tapiola-ryhméé ja
aikaa ennen edelld mainittua fuusio-ilmoitusta eli aikakautta 1982-2012. Tutkimuksessani
selvitdn arvoihin, arvojohtamiseen, organisaatiokulttuuriin ja vastuullisuuteen liittyvid
teemoja Tapiola-ryhmén elinkaaren aikana. Tutkimuksessa ei késitelld tarkemmin yhtion
taloudellista tilannetta tai puhtaasti liiketoimintaan liittyvid aspekteja, vaikka nditékin aiheen

tiimoilta pieneltd osin sivutaan.
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2 Arvot, arvojohtaminen ja organisaatiokulttuuri

2.1 Arvon maaritelmia

“"Arvo on yksilolle tai ryhmdlle ominainen, eksplisiittinen tai implisiittinen kdsitys
toivottavasta, joka vaikuttaa kdytettivissd olevien toiminnan muotojen, keinojen ja
pddamddrien valintaan.” (Clyde Kluckhohn, ks. Junnola & Juuti 193, 22.) Tdmi Kluckhohnin
médritelmd arvoista lienee yksi eniten siteeratuista, mutta ei suinkaan ainoa. Eri tutkijat ovat
tehneet omia madritelmidéin arvoista, madritelmissd arvo on kisitys tavoiteltavasta ja
haluttavasta fyysisestd tai abstraktista objektista tai asiantilasta. Yleisesti arvot mielletddn
hyviksi ja tdrkeiksi ominaisuuksiksi, kuten oikeudenmukaisuus, terveys, kauneus ja
suvaitsevaisuus. Arvot myds ohjaavat ihmisten tekoja ja toimintaa ja ovat yleisesti
tavoiteltuja ja ylivertaisina pidettyjd. Arvoihin liitetddn yleisesti kysymys siitd, onko
olemassa objektiivisia eli ihmisistd riippumattomia arvoja. Jos tulkitaan, ettd objektiivisia
arvoja ei ole, ovat arvot silloin aina makuasioiden kaltaisia kustakin ihmisesté riippuvaisia.
Tdhén ajatteluun liittyy myos véitelause, joka tunnetaan Humen giljotiinina, véitelauseen
mukaan arvoja ei voida péitelld tosiasioista. Viitteestd seuraa, ettd arvoilla ei ole mitddn

tajuavan olennon ulkopuolista perustaa. (Lehtonen 2009, 7.)

Arvojen alkuperdn selvittiminen on haastavaa ja mielenkiintoistakin. Yksi vanhimmista,
ainakin kristillisen maailman tuntemista, teorioista esittdd, ettd arvot ovat lahtoisin Jumalasta
(Hayry & Hayry 1997, 7 ja Maclntyre 2004, 73—74). Teismi arvojen ldhtokohtana voidaan
ajatella kuitenkin olevan vihintddnkin kyseenalaista (Hayryt 1997, 7-8). Jos Jumala olisi
arvojen ja kaiken hyvyyden ylin tuomari herdd kysymys, miten Jumala voi hyvdksyd myos
kaikki maailman pahat asiat. Platon onkin kritisoinut teismid ja todennut, ettd teismi ei anna
kunnollista vastausta arvojen ldhtokohtaan. Jos teismi ei tarjoa vastausta arvojen
lahtokohtaan, jadko jéljelle oikeastaan muuta mahdollisuutta kuin se, ettd arvot ovat lahtdisin
meistd ihmisistd. Thmiset ovat asettaneet arvoja yksiloind ja yhteisdind todistettavasti jo
nykyisen ajanlaskumme alkuvuosina. Ainakin Andien Inkojen keskuudessa olivat kdytossa
arvot, joiden avulla he ohjasivat valtakuntaansa. Andien Inkojen normittavat arvot olivat:
"Ald varasta”, Ald valehtele”, “Ali laiskottele”. Niitd arvoja voitaneen hyvin verrata

meidén ldnsimaisiin Lutherin selittimiin kymmeneen késkyyn. (Kauppinen 2002, 15-16.)

14



Filosofisessa mielessd arvoja voidaan ldhestyéd sekd kdytdnndllisen ettd teoreettisen filosofian
suunnista kirjoittaa Ilkka Niiniluoto (1984, 317-329). Niiniluodon mukaan kéytdnnolliseen
suuntaan kuuluu arvojen ja toiminnan suhde ja teoreettiseen suuntaan arvojen ja tiedon suhde.
Kéytdnnollinen suuntaus on kiinnostunut deonttisen logiikan ongelmista eli tekojen ja
normien vilisistd suhteista. Deonttiseen logiikkaan kuuluu arvojen rooli paidtoksenteossa,
tekojen selittdmisessd sekd yleisemmin arvojen tehtdvdstd kulttuurin ja yhteiskunnan
elementteind. Teoreettinen suuntaus puolestaan kasittelee ongelmia, jotka ilmenevit
arvolauseiden semantiikassa (kielifilosofia), arvoja koskevien tiedon ldhteiden ongelma-
kentdssd (tietoteoria), tieteen arvovapauden haasteissa (tieteenfilosofia) ja ontologian eli
arvojen olemassa olon problematiikassa. Arvojen ontologian Niiniluoto (1984, 318) esittdd
sisdltdvian kaksi ehtoa. Ensimmaéinen ehto kertoo, ettd ei ole olemassa takeita siitd, cttd
eettiset arvot, kuten moraalinen hyvéd, esteettiset arvot, kuten kauneus tai taloudelliset,
uskonnolliset ja tiedolliset arvot olisivat olemassa samalla tavalla. Toinen ehto puolestaan
kertoo arvojen vilisestd riippuvuudesta, jolloin jonkin vélinearvon kautta voidaan saavuttaa
padmadrd eli itseisarvo, esimerkiksi rahalla voimme hankkia kodin. Arvoilla on myds
roolinsa yritysten johtamisessa, tdstd enemmidn tdméin tutkimuksen arvojohtamista

kisittelevissi osiossa.

Aaltonen & Junkkari (2003, 125) esittelevét arvojen kehittymiseen liittyvdn arvojen maaston
(kuvio 1). Arvojen maasto ilmentdd sitd kuinka monimutkaisia asioita arvojen taustalla voi
vaikuttaa. Kaikki vaikuttaa kaikkeen eli kun ihminen tekee arvovalinnan, mukana tuossa
valinnassa on uskomuksia, mielikuvia, tunteita, toiveita ja paljon muualta kuultua tai luettua.

Griserin mallin pohjalta piirretty kuvio kertoo hyvin maaston, jossa yksittdinen arvo tai normi

litkkuu.
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IImaistu arvo tai normi: ”On

vaarin antaa lahjuksia.”
muita arvoja: esim. puolueettomuus,

hokk huolenpi
uskomukset tehokkuus, huolenpito

jarkyttava esimerkki siita,

kun ioku iaa kiikkiin jaanks Kilnni?

syyllisyys

mielikuva: roistomainen petos

Katkera muisto

Kuvio 1 Griserin ”Arvojen maasto” (Aaltonen & Junkkari 2003, 125).

Pohlman ja Gardiner (2000, 36-47) ovat tutkineet organisaatioiden ja yksildiden
paidtoksentekoon vaikuttavia yrityksen arvoa kasvattavia arvotekijoitd. Nuo arvotekijit ovat
osin toisiinsa liittyvid ja pééllekkdisid, mutta kokonaisuudessaan ne sisdltdvdt koko
organisaation “maailman”. Nuo kahdeksan tekijad ovat merkittdvid, kun halutaan ymmaértaa
kuinka monet tekijit vaikuttavat yksittdisen yrityksen toimintaan ja kuinka monen eri tekijin
arvot on yrityksen toiminnassa huomioitava. Pohlman ja Gardiner (2000, 36-47) ovat

listanneet seuraavat kahdeksan arvovaikuttajaa eli Value Driveria:

1. Ulkoiset kulttuuriarvot

Organisaation omat sisédiset kulttuuriarvot
Yksittdisen tyontekijén arvot
Asiakkaiden arvot
Tavarantoimittajien/sidosryhmien arvot
Kolmannen osapuolen arvot

Omistajien arvot

© N kW

Kilpailijoiden arvot
Value Driver 1: Ulkoiset kulttuuriarvot

Ulkoisilla kulttuuriarvoilla tarkoitetaan kaikkia niitd organisaation ulkopuolisia arvoja, jotka
voivat tavalla tai toisella vaikuttaa organisaation toimintaan. Esimerkkind voidaan ajatella sen

kunnan tai kaupungin arvoja, jossa organisaatio sijaitsee. Yhtdldisesti voidaan ajatella tissa
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tarkoitettavan my0s sen maan arvoja, jossa organisaatio sijaitsee. Eri maiden kulttuuriset
eroavaisuudet ovat hyvinkin merkittdvd seikka. Pohlman ja Gardiner kdyttdvét esimerkkind
edelld mainitun kaltaisesta globaalista kulttuuriarvojen erosta pientd Milwaukelaista panimoa,
jonka johto on pééttinyt siirtyd Ison-Britannian olutmarkkinoille. Johto ei kuitenkaan huomio
Ison-Britannian kulttuurisia arvoja mainostuksessa ja markkinoinnissa, vaan toteuttaa
mainonnan Yhdysvaltojen arvojen mukaan, ndin koko hanke valloittaa Iso-Britannia

epdonnistuu.
Value Driver 2: Organisaation omat sisdiset kulttuuriarvot

Lienee selvdd, ettd jokaisella organisaatiolla on oma organisaatiokulttuurinsa, jota Schein
(1992, 17 ja 1987, 32) kuvaa organisaatiokulttuurin tasoilla, tdstd kuvauksesta tarkemmin
tamdn tutkimuksen organisaatiokulttuuria késittelevdssd luvussa. Organisaation sisdiset
kulttuuriarvot voivat hyvinkin vaikuttaa organisaation paitdksen tekoon. Esimerkkind yritys,
jonka vahvana arvona on tyontekijoiden hyvi kohtelu ja tasa-arvoisuus. Hyvéni aikana nuo
arvot eivit tuota ongelmaa, mutta laskusuhdanteen tullessa organisaation sisdiset arvot
joutuvat ristiriitaan taloudellisten intressien kanssa. On hyvin todenndkdistd, ettd osa
tyontekijoistd ei koskaan ymmaérrd organisaation sisdisten arvojen vastaista toimintaa, kuten
lomautuksia tai irtisanomisia. Osa taas voi ndhdé ratkaisut oikeina ja arvojen mukaisina,

koska pitkélla tahtdimelld pyrkimys on kuitenkin kyseisen organisaation parhaaseen.
Value Driver 3: Yksittdisen tyontekijin arvot

Jokainen tyontekijd sekd alainen ettd johtaja saapuvat jokainen aamu tydpaikalleen omien
henkilokohtaisten arvojensa kanssa. Organisaation tyontekijoiden omien arvojen ja
organisaation arvojen vélistd yhteyttd on tutkittu runsaasti. Myds Pohlman & Gardiner (2000)
ovat havainneet, ettd yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd mitd yhtenevimmait yksilon arvot
ovat organisaation arvojen kanssa, sitd menestyksekkdammin yksilo tydstddn suoriutuu.
Heiddn mukaansa tyontekijoiden valintavaiheessa tulisi enemmén Kkiinnittdd huomiota
tyonhakijan arvoihin ja pyrkid jo tyohonottovaiheessa rekrytoimaan organisaation arvojen
mukaisesti ajattelevia henkil6itd. Yksittdisen tyontekijan arvoilla on merkitystd organisaation
menestykselle my0s toisesta ndkdkulmasta. Jos tyontekijin pddllimmaisind arvoina ovat tasa-
arvo ja oikeudenmukaisuus voi edelld kuvatun kaltainen taloustaantuman lomautusvaihe olla
kyseiselle tyontekijdlla raskas takaisku. Jos taas yksilon padllimmadiset arvot ovat kova tyo ja

tuottavuus niin silloin hédnen on helpompi hyvéiksyd mahdolliset toiminnan tuottavuuden
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parantamiseen tdhtddvdt toimet tyOnantajan taholta. Nédiden yksilollisten arvojen

hienotunteinen huomioiminen on ensiarvoisen tirkedé organisaation padtdksenteossa.
Value Driver 4: Asiakkaiden arvot

Asiakaspalvelu ja asiakkaiden huomioiminen ovat viime vuosikymmenind puhuttaneet
todella paljon. Sloagan “Asiakas on kuningas” on kaikille tuttu ja asiakaspalvelun ja
asiakkaiden huomioimisen tdrkeydestd puhutaan sekd julkisella ettd yksityiselld sektorilla
jatkuvasti. Pohlman & Gardiner (2000) epiilevét kuitenkin perustellusti sitd onko asiakas
kuitenkaan kuningas ja mitd organisaatioissa oikeasti tehdddn asiakkaiden arvojen
huomioimiseksi. Palveluyritysten tyontekijoitd ei yleensd ole yksityiskohtaisesti valmennettu
asiakaspalveluun ja yritysten johto ei useinkaan ndytd esimerkkid. Esimerkin voimalla on
kuitenkin hyvin suuri merkitys. Pohlman & Gardiner (2000) kayttavit esimerkkind Amerikan
historian yhtd menestyksekkiintd kauppiasta Sam Waltonia, jonka perustama Wal-Mart ketju
on kasvanut koko mantereen laajuiseksi ja jonka asiakaspalvelusta Walton kantoi
henkilokohtaisen vastuunsa loppuun asti. Walton vieraili kaikissa ketjun pisteissid ja otti

henkilokohtaisesti selvdd mité asiakkaat halusivat ja tarvitsivat.
Value Driver 5: Tavarantoimittajien/sidosryhmien arvot

Organisaatioiden riippuvuus eri tavarantoimittajista ja sidosryhmistd vaihtelee. Esimerkiksi
autoteollisuudessa “just in time” toimitukset ovat elintdrkeitd ja silloin tavarantoimittajien
arvoilla on suuri merkitys. Jos tavarantoimittajan arvona ei ole tdsmillisyys ja luotettavuus
voi koko valmistusprosessi joutua toistuviin ongelmiin. Yleisesti voitaneen kuitenkin ajatella,

ettd sidosryhmien arvoilla on aina merkitysté, oli toimiala mika tahansa.
Value Driver 6: Kolmannen osapuolen arvot

Kolmannella osapuolella kirjoittajat tarkoittavat esimerkiksi lainpykélien ja yhteiskunnan
sadntjen noudattamista. Jokaisen menestyvin organisaation johto tietdd, ettd lainvastaisesti
toimiminen ei pitkdlld tdhtdimelld voi aiheuttaa muuta kuin toiminnan tuhoutumisen. Témén
vuoksi organisaatiot yleensd eivdt vain noudata lakia, vaan menevédt paljon syvemmille
tutkien mitd lain mukaan heiddn toiminnaltaan odotetaan. Taméa edelld kerrottu realisoituu
esimerkiksi yhteistoimintaneuvotteluiden aiheuttamien irtisanomisten kohdalla. Vastuunsa ja
lainpykéldt tunteva organisaatio ei jétd irtisanottuja yksin, vaan tarjoaa rahallista apua tai

esimerkiksi uudelleen sijoittamispalvelua niin sanottua outplacement tukea.
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Value Driver 7: Omistajien arvot

Omistajien arvot osakeyhtidmadisesti toimivissa organisaatioissa ovat hyvinkin ilmeiset ja
globaalit. ROI eli sijoitetun padoman tuotto lienee mittari, jolla omistaja yleensd arvottaa
organisaation toimintaa. Pohlman & Gardiner (2000) toteavat, ettd omistajien arvot ja muut
esitellyt arvot joutuvat keskenéén usein ristiriitaan. Tuoton méérén ollessa suurin motivaattori
voi inhimilliset arvot, kuten organisaation kulttuuriset arvot tai yksittdisen tyontekijin arvot,
jaada jalkoihin. Omistajilla on haasteellinen tehtévé taiteilla ndiden arvojen vélilla, jos
esimerkiksi jonkun yksittdisen tyontekijdn tai ryhmédn panos ei ole tyydyttdva. Irtisanoako,
siirtddko muihin tehtéviin tai tarjotako rahallinen ldhtopaketti, nimd ovat haasteita, joita

omistajat joutuvat punnitsemaan.
Value Driver 8: Kilpailijoiden arvot

Pohlman & Gardiner (2000) toteavat, ettd kilpailijoiden arvoilla on suuri merkitys
organisaatioiden toimintaan, vaikka ensi silmiykselld ei siltd ndyttdisikddn. Kilpailijoiden
toimintamallien tarkkailu on elintdrkedé etenkin niille organisaatioille, joiden toimintatapaan
kuuluu arvoldhtdinen ajattelu. Etenkin nykyisessd globaalissa ympéristdssd kilpailijoiden
arvomaailmalla on todella paljon merkitystd, silld koskaan ei voida tietdd milloin kilpailija
onkin yhteistydkumppani tai mahdollisesti osa organisaatiota. Kilpailijoistaan poikkeavan
arvomaailman omaavat organisaatiot voivat myos erottua omilla arvoillaan. Timédn pro gradu
tutkimuksen kohdeyrityksen vastuullisuutta korostava arvomaailma on usein ollut
tormédyskurssilla markkinatalouden arvoja edustavien kilpailevien toimijoiden kanssa.
Etenkin Tapiola-ryhmén paijohtajan Asmo Kalpalan ja liikkemies Bjorn Wahlroosin vilinen
sanailu on saanut melko runsaasti palstatilaa talousjulkaisuissa. Asmo Kalpalan eldke-
haastattelussakin (Helsingin Sanomat 5.1.2013/B5) nostetaan esille Wahlroosin ja Kalpalan
ndkemyserot, Wahlroosin mukaan yrityksilld ei ole moraalia tai yhteiskuntavastuuta, kun taas

Kalpala ei juuri muusta puhukaan.

Pohlman & Gardiner (2000, 194—-195) ovat kuvanneet edelld luetellut arvotekijat karuselliksi
(kuvio 2), jossa jokainen yksittdinen arvotekiji on yhdistynyt karusellin syddmeen ja
arvotekijat yhdistyneet titen myds toinen toisiinsa. T&lloin karusellin osasten tulee olla
tasapainossa, jotta karuselli voi pyorid jouheasti. Jos yksikin karusellin arvotekijoistd putoaa
tasapainosta voi koko koneisto osin halvaantua tai pahimmassa tapauksessa tuhota itse

itsensa.
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Organizational Suppliers
t Culture - ‘
Employees Third Parties
External Culture - -

Kuvio 2 Mukailtu Pohlman & Gardiner (2000, 194) Figure 6-3 The Value Driven
Management merry-go-round.

2.2 Arvoteoria

Arvoteorioita on varmasti kymmenid, ellei satoja ja arvotutkijoiden mukaan maailmassa on
noin kuusikymmenté arvoa, joita ryhmitellddn eri tavoin (Aaltonen & Junkkari 2003, 63—64).
Yhdeksi kuuluisimmista ryhmittelyistd voitaneen nostaa S. H. Schwartzin arvoteoria.

Arvotyypit Schwartzin (1992, 1-65) mukaan sisdltdvit kymmenen rypéasté:

e valta: yhteiskunnallinen valta, varallisuus, auktoriteetti

e suoriutuminen: vaikutusvalta, menestys, kyvykkyys, kunnianhimo

e mielihyvi: nauttiminen eldmasté

o virikkeet: vaihteluntarve, uskaltaminen, jinnittdvyys

e itsendisyys: omat tavoitteet, uteliaisuus, luovuus, vapaus

e universaaliset arvot: maailmanrauha, suvaitsevaisuus, viisaus, tasa-arvo, ympériston
suojelu, ykseys luonnon kanssa

e hyvintahtoisuus: vastuuntunto, avuliaisuus, anteeksiantavuus, rehellisyys

e perinteet: perinteiden kunnioittaminen, ndyryys, kohtuullisuus, hartaus, eldimidnosansa

hyvéksyminen



e yhdenmukaisuus: tottelevaisuus, kohteliaisuus, vanhempien kunnioitus, itsekuri
e turvallisuus: puhtaus, kansallinen turvallisuus, vastavuoroisuus, yhteiskunnan

jarjestys, perheen turvallisuus

Niitd Schwartzin arvotyyppejd voidaan pitdd perinteisind eettisind ja moraalisina arvoina,
tamédn tyyppistd luokittelua arvojen osalta on alan kirjallisuudessa melko paljon. Nailld
eettisilld ja moraalisilla arvoilla voidaankin peilata hyvin eri elimédn alueita. Ndiden lisdksi
voidaan af Ursinin (2007, 156; ks. myds Lundquist 1988, 74) esittdmdn mukaan erottaa myos
taloudelliset arvot (tehokas-tehoton), hallinnolliset arvot (rationaalinen-irrationaalinen),
tieteelliset arvot (tosi-epdtosi), esteettiset arvot (kaunis-ruma) ja oikeudelliset arvot (laillinen-
laiton). Arvoja ei tulisikaan samastaa vain eettisiin arvoihin, vaan kuten jo edelld arvojen
madrityksen kohdalla nousi esille, voidaan arvojen kohdalla esittdd my0s puhtaasti

litketaloudellisia arvoja.

2.3 Arvojohtaminen

Yhtélailla kuin arvo myds arvojohtaminen on melko vaikeasti méairiteltdva késite. Aaltonen
& Junkkari (2003, 276) tekevit vertailua johtamisesta, jossa arvot jdtetddn taka-alalle ja
johtamisesta, jossa arvot on sisdistetty. Arvojohtamista, silloin kun arvot ovat sisiistetty,

voidaan heiddn mukaansa kuvata seuraavasti:

e johtajan sanat ja teot ovat yhti

e johtaja johtaa esimerkillddn

e johtaja nikee yhteiset intressit

e johtaja jakaa valtaa ja innostaa muita

e johtaja rohkaisee oma-aloitteisuuteen

e johtaja pyytdd ideoita ja palautetta

e johtaja asettaa kohtuulliset aikataulut

e johtaja motivoituu arvoista ja periaatteista
e johtaja pyrkii sisdiseen tasapainoon

e johtaja antaa tilaa tunteille ja vilittamiselle

e johtaja hyviksyy itsensé

Arvojohtaja toimii eettisesti ja punnitsee asioiden kaikki tiedossa olevat puolet. Aaltonen &

Junkkari (2003, 284) esittdvdt vanhojen munkkien paitoksenteon kaavan, jossa ensin tehddin
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alustava pditds, jota sitten tutkitaan ja punnitaan millaista olisi eldd kyseisen pédédtdksen
kanssa. Jos pditds tuntuu hyviltd, tulee se vahvistaa, jos ei, tulee se muuttaa. Kehittyneissa
arvojohdetuissa yrityksissd on selvid, ettd pelolle ei ole sijaa. Havaituista epdkohdista voi
kuka tahansa raportoida johdolle ilman pelkoa rangaistuksesta. (Aaltonen & Junkkari 2003,
297.)

Arvojohtaminen ei ole mikdén yhden kuukauden temppu tai muu hétératkaisu tai konsultin
mukanaan tuoma uusi ajatussuunta tai taikatemppu taikasauvan heilautuksella. Johtamisen
historiassa tunnetaan lukuisia fadseja eli johtamisoppeja, jotka tulevat ja menevit.
Arvojohtaminen ei ole téllainen ohi menevéd oppi, vaan sen istuttaminen tai jalkauttaminen
organisaatioon vaatii aikaa. Pohlman ja Gardiner (2000, 174—175) kertovat tutkimuksestaan,
jonka mukaan minimi aika arvojohtamisen opin istuttamiseen on kolme vuotta. Usein aikaa
tarvitaan paljon enemméin. He kayttdvit esimerkkinddn Koch Industriesin organisaatioita,
jossa arvojohtamista on “opeteltu” jo yli 30 vuotta. Tédstd 10ytyy oivallinen yhtymékohta
tamédn pro gradu tutkimuksen kohde yritykseen Tapiolaan, jossa arvojohtamista on myds

“opeteltu” 30 vuoden ajan.

Pohlman & Gardiner (2000, 174—-194) esittdvit seitsemin kriittistd askelta, joiden avulla

arvojohtaminen (value driven management) voidaan implementoida organisaatioon.

e Askel 1 — Ylimmén johdon on sitouduttava implementointiin ja sen ldpiviemiseen
koko organisaation osalta. Ei ole olemassa hitératkaisuja tai taikatemppuja, vaan se
on jatkuvaa, eldminaikaista sitoutumista.

e Askel 2 — Yhdenkién tydntekijdn ei tule olla vain yksi muiden joukossa, vaan myos
voimaantunut, vastuullinen tydntekijd. Organisaation on oltava avoin ja osallistava,
jotta se pystyy luomaan tietotaitoa.

e Askel 3 — Kompensaatio ja palkitseminen on sidottava jokaisen osaston ja yksikon
arkeen ldpi organisaation. Voiton jako ja tiimi bonukset stimuloivat tuottavuutta ja
arvon luomista.

e Askel 4 — Organisaatioita tulee voida muuttaa tarpeen mukaan. Perinteinen
hierarkkinen organisaatio ei ole hyvéd ympérist arvon luomiseen. Matalammat, tiimi-
ja tyoprosessin mukaiset yritykset parjadvat paremmin arvon luomisessa.

o Askel 5 — Tyontekijoiden valintaan tulee kiinnittdd paljon huomiota, tulee
systemaattisesti etsid sellaisia tyOntekijoitd, jotka lisddvdt ja luovat arvoa omassa

tyOssadn.
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e Askel 6 — Arvon luomisen tulee olla pdivin tdrkein asia, joka pdivd. Kaikki
spontaanit onnistumisten juhlimiset ja esiin nostamiset luovat lisdarvoa ja synnyttavit
arvojohtamisen kulttuuria.

o Askel 7 — Yrityksessd tulee olla jatkuvaa koulutusta siitd miten arvojohtamisen
oppeja kiytetddn yrityksen padtoksentekoprosesseissa. Tyontekijoiden tulee olla sekd

tietoisesti ettd tiedostamatta patevid.

Kuten edelld todettiin, ei arvojohtaminen vaadi mitddn hokkuspokkus temppuja, mutta se
vaatii sitoutumista organisaation joka osalta. Oleellista on kuitenkin ymmaértdd, ettd

arvojohtaminen on prosessi, joka ei ole koskaan valmis (Pohlman & Gardiner 2000, 194).

Arvojen jalkautus tai maastoutus on edelld olevan mukaan osa arvojohtamista ja oleellista
arvojen jalkautuksessa on ottaa tuohon tydhon mukaan koko organisaatio. Arvojen jalkautus
ei voi olla vain johdon asia. Aaltonen & Junkkari (2003, 240-244) antavat esimerkkeja miten
onnistunut arvojen jalkautus tai maastoutus (kuvio 3), kuten he asian ilmaisevat, toteutetaan.
Arvojen jalkautuksessa on hyvd pysdhtyd ensimmédisend miettimddn sitd miksi koko
arvoprosessiin ylipddnsa organisaatiossa on lihdetty. Arvoprosessi ei saisi olla muusta arjesta
irrallinen ilmid, vaan kaikkien tyontekijoiden mielissé tulee olla kristallin kirkkaana ne asiat
mihin arvojen kautta halutaan organisaatiossa vaikuttaa. On hyvd muistaa, ettd arvojen
jalkautus ei onnistu yhden pédivin seminaarissa tai aamupalaverissa, vaan vaatii usein paljon
pidemmin ajan kuin arvojen laatiminen. Realistista on varautua jopa useamman vuoden
pituiseen jalkautusaikaan. Vaikka arvojen jalkautusta ei voi sdlyttdd pelkdstddn johdon
harteilla, ei johdon merkitystd voine kuitenkaan liiaksi korostaa. Johdon asennoituminen ja
johdon esimerkki voi vahvistaa jalkautusta tai negatiivisessa tapauksessa jopa tuhota hyvin
asian kokonaan. Arvojen jalkautukseen ei voi ldhted “kylmiltddn”, vaan prosessi on tarkkaan
suunniteltava ja konseptoitava, vaikka luovuutta ja spontaaniuttakin tulee suosia. Arvojen
olisi hyvid ainakin osin olla normittavia, jolloin niiden konkretisoiminen olisi helpompaa.
Arvoja asetettaessa tulee myds huomioida kulttuuri, jossa organisaatio toimii. Eri maiden
kulttuurien merkityksestd tehtiin huomioita jo edellisessd luvussa. Arvojen jalkautuksessa
koulutusten ja valmennusten midrd voi tuskin koskaan olla liian suuri, tédrkeintd
valmennuksissa on vastata kysymykseen miksi timé ja nimé arvot ovat meille tarkeitd, mita
niiden avulla voimme saavuttaa. Samalla yhteiset valmennukset toimivat sitouttajina.
Tyontekijoiden omien arvojen merkitys organisaation arvojen sisdistimisessd ja
hyvédksymisessd on suuri. Kuten jo aiemmin on todettu, esittdvdt monet tutkimukset, ettd

tyontekijoiden ja organisaation arvojen olisi hyvd olla ldhelld toisiaan, ja vaikka
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eroavaisuudetkin sallitaan, ei kovin isoa ristiriitaa niiden vililld tulisi olla. Arvovaikuttajien
ja sisdisten muutosagenttien tunnistaminen auttaa arvojen jalkautuksessa ja heiddn
valmentamiseensa kannattaa organisaatiossa panostaa. Viestintd on myds avainasemassa,
usein kuulee sanottavan, ettd tiedonkulku ei ole riittdvdd. Viestintd onkin herkkd alue, jonka
taitava hoitaminen on vaativaa tyotd. Viestin ymmirtdminen on aina hyvin subjektiivinen
kokemus, ja mitd kriittisemmastd asiasta on kysymys, sitd vaativampaa viestintd on. Kuten
ailemmin jo todettiin, tulee koko organisaation olla mukana arvojen jalkautuksessa, tdssa
yhteydessd on hyvd muistaa, ettd organisaatiolla tarkoitetaan myos toimivaa hallitusta ja
my0s hallituksen piirissd tulee arvojen pohdinta ottaa vakavasti. Sitd saa mitd mittaa tai
seuraa, sanonta pitdéd paikkansa my0s arvojen jalkautuksessa. Seurannan tulee olla jatkuvaa ja
monitahoista, pelkédstdén ilmipiirimittauksessa kysyttynd arvojen jalkautuksen tilannetta ei
saada selville. Organisaatioiden tulee pitdd huoli siitd, ettd arvot ndkyvét samanlaisina
organisaation sisdlla ja ulkoisesti eri sidosryhmille. Edelld jo todettiin, ettd onnistunut
jalkautus voi vieda vuosia, mutta uutteran tyon voidaan katsoa onnistuneen, kun arvot alkavat

oikeasti eldd arjessa ja niisté tulee osa paivittdistd, normaalia toimintaa.

Konkreettisia, spesifeja

Oman tiimin
arvot

Tulosyksikén sovellukset
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JOAJE UQSIDIYA

Arvonormit, tulkinnat

Sovitut arvot

Yhteiskunnan arvot

Kuvio 3 Arvojen maastoutus, mukailtu Aaltonen & Junkkari (2003, 242).

Abstrakteja, yleisia
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2.4 Organisaatioteoriat

Oleellista organisaatiokulttuurin tutkimisessa on muistaa, ettd organisaatiot ovat aina
paikalliseen, olemassa olevaan kulttuuriin sidottuja. Yhtéldisesti kulttuurisidonnaisia ovat
my0s teoriat organisaatiokulttuurista. Hofstede, Hofstede & Minkov (2010, 307-315)
esittdvit eri kansalaisuutta olevien teoreetikkojen nikemyksid, joista kdy hyvin ilmi aiemmin

esitetty kansallisen kulttuurin vaikutus ajatteluun.

Henri Fayol (1841-1925) oli ranskalainen insindori, joka teki eldmén uransa johtotehtivissa
kaivosyhtiossd ja joka elidkkeelle jadtydédn formuloi kokemuksensa organisaatioita
kasittelevdksi teokseksi Administration industrielle et générale (1916). Fayol edustaa
ranskalaista pyramidi ndkemysté eli hyvin hierarkkista ajattelua. Max Weber (1864—1920) oli
saksalainen yliopistomies, jonka byrokratia teoria oli hdnen ldpimurtonsa. Olkoonkin, ettd
byrokratialla on arkikésityksessd hyvin negatiivinen sdvy, oli se Weberille ainoa oikea tapa
hallita mitd tahansa isompaa organisaatiota. Weber edustaa siis saksalaista byrokratiaa eli
hyvin rasvatun koneen teoriaa, jossa laadittujen ohjeiden tulisi antaa ratkaisu jokaiseen
kohdattavaan ongelmaan. Frederick W. Taylor (1857—1915) oli amerikkalainen insindori,
joka péinvastoin kuin Fayol aloitti uransa teollisuudessa tyontekijan statuksella. Taylor
opiskeli iltaisin ja hénestd tuli yksi ensimmdisistd johdon konsulteista. Taylor edustaa
amerikkalaista matriisiorganisaatioon verrattava tehokkuusajattelua, jossa organisaatio on
markkinapaikka, hetkeen ja tilanteeseen sidottu. Kiinalainen Sun Yat-sen (1867-1925)
hankki itselleen linsimaisen koulutuksen ja hdnestd tuli Kiinassa poliittinen kapinallinen.
Yat-sen on edelld kuvatussa kulttuurisessa jaottelussa perhemallin edustaja, jossa johtajan

tahto menee kaiken edelle ja koko toiminta pohjautuu johtajan miellyttdmiseen.

Henry Mintzberg saa Hofstede, Hofstede & Minkovin (2010, 312-315) teoksessa oman
lukunsa.  Kanadalainen = Mintzberg on tdmin  pdivin  johtava  auktoriteetti
organisaatiorakenteiden tutkimuksen saralla. Mintzbergin teorioissa kaikki hyvéa tulee aina
viidessd erillisessd osassa, joista organisaatiot yleensd kéyttdvdt yhtd tai useampaa
mekanismia koordinoidessaan organisaation aktiviteetteja. H&n huomaa myds arvojen
merkityksen eri mekanismien koordinoinnissa. Mintzberg ldhestymistapa on hyvin

kaytannonldheinen ja helposti ymmaérrettavissa.
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2.5 Organisaatiokulttuuri

Scheinin (1987, 32-34 ja 1992, 17-26) mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta
tasosta; 1) artefakteista ja luomuksista, jotka ovat ndkyvéd, mutta eivdt aina tulkittavissa
olevia, 2) arvoista, joilla on jo selvempi tiedostamisen taso ja 3) perusoletuksista, jotka ovat

itsestadnselvyyksid, nakymattomia ja alitajuisia (kuvio 4).

Artefaktit

Nakyvat rakenteet ja prosessit

Arvot

Kirjoitetut arvot, visio, strategia

Perusoletukset

Piilossa olevat, kirjoittamattomat
saannot

Kuvio 4 Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1992, 17).

Schein (1992, 17-26 ja 1987, 32-34) kuvaa organisaatiokulttuuria jonkin ryhmén
ominaisuudeksi, tietty ryhma kéyttdytyy oman ryhménsé tavoin. Organisaation nakyvét osat,
rakenteet eli artefaktit ovat helposti havaittavissa olevia tekijoitd, jotka kuka tahansa
organisaatiossa liikkkuva voi ndhdd ja havaita. Naitd artefakteja ovat muun muassa
organisaation tyyli, sisustus, ilmapiiri, henkiloston kédyttdytyminen toisiaan ja mahdollisia
asiakkaita kohtaan. Artefaktit eivét kerro organisaatiossa tyoskentelevien todellista ajattelua,
vaan ne kertovat ainoastaan pinnan. Siirryttdessi seuraavalle organisaatiokulttuurin tasolle eli
arvoihin, joutuu asiaa tutkiva tekemidin enemmain tyotd, jotta saa selville organisaatiossa

tyoskentelevien todellista ajattelua. Tilld tasolla tavoitetaan usein asiat sellaisena kuin niiden
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toivotaan olevan, ne eivét siis valttdmétta kerro sitd miten asiat todellisuudessa ovat (Schein
1987, 33). Kolmas organisaatiokulttuurin taso eli perusolettamukset ovat organisaation
nakymittomid itsestddnselvyyksid, jotka pitkddn organisaatiossa tydoskennellyt osaa ja tietda
unissaankin. Nuo Kkirjoittamattomat sddnndt eivdt helposti aukea ulkopuoliselle ja uuden
tyontekijdnkin on niitd opeteltava hyvé tovi. Ndmi kolmannen tason syvét perusolettamukset
tuovat varmastikin turvallisuutta organisaatioon, mutta helposti voisi ajatella niiden olevan
my0Os erdélld tavalla esteitd organisaation kehitykselle. Pitkdin yhdessd tydskennelleiden
ihmisten on usein haasteellista ottaa joukkoonsa uusia, muualta tulleita jésenid. Heidét
koetaan uhaksi, joka voi horjuttaa vanhoja rakenteita, siksi usein uudet tyontekijit saavatkin
kuulla lauseen: ”Ei meilld noin tehdd, meilld on aina toimittu nidin.” Jos organisaatioon
halutaan pysyvid muutoksia, onkin pureuduttava paitsi ndkyviin rakenteisiin niin myos

syvemméllé oleviin asenteisiin, perusolettamuksiin.

Organisaatiokulttuurin voi karkeasti méairitelld olevan syvalld yrityksen rakenteissa olevana
ja sieltd toimintaa ohjaavana. Yrityskulttuuri on enemminkin nékyvid toimintatapoja. Voiko
nditd kahta erottaa ja puhua erillisind ilmidind, vai voiko ajatella, ettd ne ovat olemassa
toisiaan tdydentévind? Yrityskulttuuria ei voine syntyd, ellei sitd maéritd ndakymattdmimpi
organisaatiokulttuuri. Schein (1987, 11-13, 24) esittd4, ettd kulttuuri on tiedostamatonta ja,
ettd organisaatiokulttuuri on johtamisen tulos, etenkin leadership -johtaminen on mukana
kulttuurin luomisessa ja muuttamisessa. Organisaatiokulttuurin voidaankin katsoa olevan

hyvin monen eri tekijan summa.

Barrett (2006, 26) kirjoittaa, ettd organisaatiot kasvavat ja kehittyvdt kuten yksilotkin,
organisaatioita voitaneen siten pitdd orgaanisena elimend. Barrettin mukaan organisaatioilla
on seitsemin kehittymistasoa (kuvio 5). Jokainen noista tasoista kuvaa olemassa olevaa
tarvetta, jollaisia on kaikissa inhimillisissd ryhméstruktuureissa. Ne organisaatiot, jotka
oppivat hallitsemaan kaikkia nditd seitsemin tason tarpeita toimivat tdydessd tietoudessa.
Barrettin (2006) tutkimuksen mukaan nuo organisaatiot ovat kaikkein joustavimpia ja
kannattavimpia, koska niilld on kyky reagoida perusteellisesti kaikkiin liike-eldmin

haasteisiin.
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Service 7 Service to humanity
Making a difference 6 Strategic alliances and partnerships
Internal cohesion 5 Development of a strong cohesive culture
Tranformation @ Continuous renewal and learning
Self-esteem 3 High performance systems and processes
Relationship 2 Relationships that support the organization
Survival 1 Pursuit of profit and shareholder value

Kuvio 5 Mukailtu (Barrette 2006, 26) Figure 3-1 Seven Levels of Organizational
Consiciousness.

Kuvion 5 (Barret 2006, 26—27) mukaan alimman tason tarpeet yhdestd kolmeen kuvaavat
likke-eldmidn perustarpeita eli voitontavoittelua, asiakkaiden tyytyvéisyyttd ja tehokkaita
jarjestelmid ja prosesseja. Painotus on ndilld tasoilla organisaation ja omistajien omissa
intresseissd. Niin sanotut korkeammat tarpeet tasoilla 5-7 kuvaavat ryhmékoheesioita,
molempia osapuolia hyddyttdvad liittoutumien ja kumppanuuksien rakentamista ja myds
organisaation roolia paikallisessa ja sosiaalisessa kontekstissa. Painotus niilld tasoilla on
yleisen hyvén tehostaminen kaikkien osakkeenomistajien, tyontekijoiden, asiakkaiden ja
yhteiskunnan tasolla. Neljds taso kuvaa muutosta; siirtymistd pelkoon pohjautuvasta,
autoritaarisesta hierarkiasta avoimempaan, laajempialaiseen, mukautuvampaan hallinnon ja
hallinnan jdrjestelmddn, joka valtuuttaa tyontekijit toimimaan vastuullisessa vapaudessa. Ne
yritykset, jotka toimivat yksinomaan tavalla, joka tyydyttdd alimpien tasojen tarpeet, eivit
yleensd ole markkinajohtajia. Toki ne voivat olla menestyvid, mutta usein ne ovat liian
byrokraattisia ja sisddnpdin kéddntyneitd ja kykenemittomid muutokseen ja tyontekijoiden
voimaannuttamiseen. Néistd organisaatioista ei useinkaan 16ydy innovointikykyisid ja luovia
tyontekijoitd. Ndiden organisaatioiden johtamistapaa leimaa pelko ja voisi sanoa, ettd ne eivit
ole kovin terveitd tyopaikkoja. Ndiden organisaatioiden tyontekijét ovat usein turhautuneita ja
valittavat stressistd. Ne organisaatiot, jotka keskittyvit tyydyttdmddn yksinomaan niin
sanotun korkeamman tason tarpeita eivdt ole kovin kaytdnnollisid taloudellisissa

kysymyksissi, eivitkd asiakassuuntautuneita. Heiddn toimintansa ei siis perustu todelliseen
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likketoimintaan. Kokonaisuuden kannalta tulee nédiden kaikkien tasojen olla tasapainossa,

jotta organisaatio voi toimia kaikkia osapuolia tyydyttidvisti ja menestyé.

Nohria, Joyce & Roberson (2003) tutkivat Evergreen projektissaan 160 yritystd ja
muodostivat tutkimuksen perusteella 4+2 muodon siitd millaisilla kdytdnnoilld yritys saadaan
onnistuneesti toimimaan. He jakavat ohjeensa kahteen osaan; ensisijaisiin johtamis-

kaytantoihin ja toissijaisiin johtamiskéytintoihin.
Ensisijaiset johtamiskdytinnot:
Strategia

Strategia saadaan toimimaan, perustuu se sitten halpoihin hintoihin tai innovatiivisiin
tuotteisiin, jos strategia maédritelldén ytimekkddsti, viestitdéin selkedsti ja siten, ettd
tyontekijét, asiakkaat, yhteistyokumppanit ja mahdolliset sijoittajat sen hyvin ymmaértévit.
Strategia tulee rakentaa selkeiden arvolupausten ympdrille, sitd tulee kehittdd ulkoapdin ja
perustaa strategia sille mitd asiakkaat ja yhteistyokumppanit ja mahdolliset sijoittajat
haluavat. Strategiaa ei tule koskaan perustaa tunteen tai vaiston varassa. Strategiaa tulee
jatkuvasti hienosddtdd ympériston muutosten mukaan. Perustekemisté tulee kasvattaa, mutta

olla samalla varautunut mahdollisiin uusiin ja ennalta tuntemattomiin tilanteisiin.
Toimeenpano

Joustavaa operatiivista toimeenpanoa tulee jatkuvasti kehittdd, aina ei voi miellyttdd
asiakkaita, mutta kuitenkin tulee huolehtia siité, ettd ei koskaan tuota asiakkaalle pettymysta.
Tuota vain sellaisia tuotteita tai palveluita joita asiakkaat todella odottavat. Aseta
paitosvaltaiset henkilot etulinjaan, jotta tyontekijét voivat nopeasti reagoida markkinoiden
muutoksiin heiddn kauttaan. Pyri poistamaan kaikki ylimddrdinen ja paranna tuottavuutta

noin kaksi kertaa suuremmaksi kuin keskivertotuottavuus on.
Kulttuuri

Yrityskulttuurin kannattajien kuulee usein sanovan, ettd jos pystyy luomaan tyostd hauskaa
seuraa muu itsestddn perdssd. Suorituskyvyn korkeataso on kuitenkin paljon
merkityksellisempi tekijd. Hyva kulttuuri edellyttdd, ettd kaikkia kannustetaan ja rohkaistaan
tekeméén parhaansa. Myos itsendisten padtosten tekemiseen ja tydtapojen parantamiseen

tulee rohkaista. Hyvistd suorituksista tulee palkita, mutta nosta rimaa sddnnoéllisesti ja tulee
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muistaa myos psykologiset palkinnot, kuten kiitos, rahallisten liséksi. Tulee luoda palkitseva

ja tyydyttéva tyoskentely-ympéristd ja perustaa selkeit arvot yritykselle ja noudata niité.
Rakenne

Rakenteen ja hierarkian miettimiseen ei tulisi kdyttdd loputtomasti aikaa, vaan yksinkertaistaa
ja tehdd organisaatiosta helppo paikka tyOskennelld. Yhteistyon edistdminen ja tiedon
jakaminen kaikkien yrityksessd tydskentelevien kesken on tdrkedd. Parhaat henkil6t tulisi
laittaa lahimmaksi asiakasta ja todellisia tapahtumia. Tiedon jakamisen tulee olla tdysin

saumatonta.
Toissijaiset johtamiskdytinnot

Voittajat arvostavat lahjakkuuksia ja tekevdt kaikkensa, jotta lahjakkaat tyontekijit pysyvat
yrityksessd ja hankkivat lahjakasta henkilostod lisdd. Voittaja-organisaatiot kehittavat
innovaatioita itse, eivit vain tyydy reagoimaan toisten keksintdihin. Ihmisten johtaminen on
ensiarvoisen tirkedd voittajayrityksissd ja hyvien johtajien avulla voidaan nostaa
suorituskykyd merkittdvasti. Sisdinen kasvu on tirkedd yrityksille, mutta parhaimmat
yritykset eivdt myOskdén vierasta fuusioita ja yritysostoja silloin kun niiden aika on.
Fuusiotilanteissa tulisi kuitenkin aina hyddyntdd molempien osapuolien osaavien ihmisten

kyvyt ja siirtyéd uusille liikketoiminnan alueille. (Nohria, Joyce & Roberson 2003.)
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3 KesKkindisyys ja kohdeorganisaatio

3.1 Keskinaisyys

Keskindisyys yhtiomuotona on oleellinen osa titd tutkimusta ja raportissa esitetyt teemat
liittyvdat vahvasti keskindisyyden késitteeseen. Tédstd syystd lienee perusteltua avata

keskindisyyden késitettd ennen kohdeorganisaation esittelyé.

Keskindisyyden sanotaan olevan vakuutusmuotona aidointa ja alkuperdisintd, koska
vakuutukset ovat vakuutuksenottajien keskindistd vastuun jakamista. Keskindisyyden juurien

sanotaan olevan yhteisvastuussa. (Suomi 2007, 9.)
3.1.1 Keskindisyyden historiaa

Palovahinkojen korvausten yhteisvastuullisuus ulottaa juurensa satojen vuosien taakse,
jolloin tulipalossa omaisuutensa menettanyt kihlakunnan asukas sai anoa palo-apua yhteisilla
kardjilla. Vahingon arvioinnin eli syyndyksen jéilkeen lautamiehet vahvistivat vahingon
suuruuden ja korvaus maksettiin kihlakunnan yhteisistd varoista. Tdma yhteisvastuullisuus oli
alkanut kehittyd Ruotsissa ja rantautui Suomeen 1600-luvulla. Vuonna 1734 laissa
virallistettiin tariffit ja maksuluokat. Keskindiseen yhtidmuotoon on alkuajoista ldhtien
kuulunut oleellisena osana voittoa tavoittelematon toiminta, jossa taksoituksella hankittiin

vain se, mitd korvauksiin ja liikekuluihin kului. (Suomi 2007, 10-13.)
3.1.2 Keskindisyys yritysmuotona

Edelld kerrotun mukaan vakuutuksenottajat ovat aina keskindisen yhtidn omistajia ja
omistajat kédyttdvat pddtantdvaltaa myOs keskindisessd yhtidssd aivan samoin kuin
osakeyhtidissd valta on omistajilla. Merkittivd ero on &dnivallan jakautumisen osalta
yhtiokokouksissa. Osakeyhtidissd ddnivalta jakautuu osakkeen omistuksen suhteessa, kun
keskindisessd ~ yhtidssd  omistaja-asiakkaiden dénivalta painottuu jdsenyyden ja
vakuutusmaksujen suuruuden suhteen. Ainivallan jakautuminen keskindisen yhtidmuodon
mukaan tuo keskindisyyteen selkedd kilpailuetua osakeyhtioon verrattuna, silld mikédn taho
ei yksinddn saa ldpi paétoksid yhtiokokouksessa. My0s ylijddmén jaossa on eroja, osakeyhtiot

voivat tarjota asiakkailleen bonuksia, mutta viimekédessd niilld on tavoitteena maksimoida
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osakkeiden arvoa. Keskindisessd yhtiossd ylijidmai jaetaan asiakkuuden mukaan eli asiakkaat

saavat osan ylijjadmastd esimerkiksi maksunalennuksina. (Suomi 2007, 35-38, 50.)

Osakeyhtidissd voidaan lisdtd pddomaa osakeanneilla, kun keskindisestd yhtiomuodosta tima
mahdollisuus puuttuu. Keskindiset yhtiot voivat kerryttdd omia pddomiaan rahastoimalla
voittonsa ja osakeantien puuttumisen vuoksi keskindiset yhtidt joutuvat pitiméién suurempia
oman piddoman varantoja, kuin osakeyhtiot. Ndin ollen keskindisten yhtididen vakavaraisuus
on yleensd suurempi kuin samoilla markkinoilla toimivien osakeyhtididen. Kuten edelld
todettiin, ovat vakuutuksenottajat keskindisen vakuutusyhtion omistajia ja osakkaita eli
mitddn erillistd panoksen sijoittamista ei tarvita, vaan osakkuus syntyy vakuutussopimuksen
tekemiselld. Vakuutusyhtion perustamiseen tarvitaan aina lain médrddmi peruspidfoma.
Keskindisen yhtion peruspddoman voi muodostaa pohjarahasto tai takuupddoma.
Pohjarahasto on sidotun pddoman eri, jota ei endd makseta antajalleen takaisin. Tdméd erd
sopii vilineeksi taustalla olevalle sidosryhmélle. Sidosryhmé yhteistyd on néin ollen erittdin

tiarkedd keskindisen yhtiomuodon omaavissa yrityksissa.

Haasteita keskindisyydessd on eittdmattd sen huono tunnettuus, vuonna 1993 Suomen Gallup
Oy:n tekemin tutkimuksen mukaan vain viisi prosenttia haastatelluista tiesi jotain
keskindisyydestd ja vain kaksi prosenttia osasi mddritelld sen olennaiset piirteet. Tdméin
vuoksi tdmén raportin kohdeyritys teki johtopéddtoksen ja alkoi asiakasviestinndssd puhua

omistaja-asiakkuudesta keskindisyyden sijaan. (Suomi 2007, 212.)

Suomessa keskindisid vakuutusyhtiditd ei ole montaa, mutta Ruotsissa ja etenkin Euroopassa
keskindisyys vakuutusyhtididen yhtidmuotona on tdrked. Euroopan unionin alueella on
yhteensd yli 7000 vakuutusyhtiotd ja niistd noin 70 % on joko keskindinen tai
osuustoiminnallinen yhtidmuodoltaan eli mistddn marginaali-ilmidstd ei voida puhua.
Keskindisilla vakuutusyhtidilld on oma kansainvilinen etujirjestd AISAM, joka on perustettu

jo vuonna 1964. (Suomi 2007, 249.)
3.1.3 Keskindisyys ja vastuullisuus

Keskindisid ja osuustoiminnallisia yhtiditd on jossain yhteyksissd kuvattu muita yrityksid
vastuullisemmiksi toimijoiksi. Néissd yhtidmuodoissa ihmiset pédsevit osakkaiksi
kohtuullisella padomalla ja pddsevit vaikuttamaan toimintaan. Automaattisesti keskindisyys
ei kuitenkaan takaa vastuullisempaa toimintaa kuin pddomamarkkinoilta rahoituksensa

hakevat kilpailijansa. Kannattavuus ja laatu ovat kriteereitd kaikille yhtidmuodoille.
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Kuitenkin keskindisyyden voimavarana voidaan pitdd omistajuuden ja asiakkuuden
yhdistelmii, joka mahdollistaa avoimen ja luottamuksellisen kulttuurin syntymisen. (Suomi

2007, 169-171.)

Kohdeyrityksen tarked viesti keskindisyydestd on ollut sloagan “Olemme vastuussa
asiakkaalle”. Kyse on yrityksen strategiasta eli tapahtumisen punaisesta langasta, toiminnan

juonesta, kuten Nési & Aunola (2002) toteavat.

3.2 Tapiola

Seuraavaksi esitellddn lyhyesti kohdeyhtion taustaa vuoden 2012 helmikuuhun ja fuusio-

ilmoitukseen asti.

Tapiola on yhtiomuodoltaan keskindinen, vakuutuksenottajien omistama finanssiryhma.
Tapiolan liiketoiminta on jaettu yksityistalouksiin ja yritysasiakkaisiin. Molemmista
liikketoiminta-alueista vastaa yhtioryhmén johtaja, joka on myds pddtoiminen hallituksen
jasen. Vahinko- ja Henki-Tapiolan sijoitustoiminnasta vastaava yhtidryhmén johtaja on myos
padtoiminen hallituksen jdsen. Vahinko-Tapiolassa, Henki-Tapiolassa, Eldke-Tapiolassa ja
Tapiola Pankissa toimitusjohtajan apuna sekd yhtidbn operatiivisena neuvottelu- ja

paitoksentekoelimend toimivat lisiksi yhtididen johtoryhmdt.’

Tapiola-ryhmédén kuuluvat Keskindinen Vakuutusyhtidé Tapiola (Vahinko-Tapiola),
Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Tapiola (Eldke-Tapiola), Keskindinen Henkivakuutusyhtio
Tapiola (Henki-Tapiola), Tapiola Pankki, Tapiola Varainhoito ja Kiinteisto-Tapiola. Lisdksi

ryhmééin kuuluu ICT-palveluja tarjoava Tieto-Tapiola.

Tapiola perustettiin Tapion pidivdnd 18.6.1982, jolloin 1900-luvun alussa toimintansa
aloittaneiden vakuutusyhtididen Auran ja Pohjan hallintoneuvostot pdittivit yhtididen
fuusioitumisesta. Yhtion juuret ulottuvat kuitenkin aina vuoteen 1857. Tapiolassa on hiukan
yli 800 0000 yksityisasiakasta, vajaa 20 000 yritysasiakasta, noin 65 000 yrittdjdasiakasta ja
noin 1 000 suurasiakasta. Tapiola Pankilla on asiakkaita noin 250 000.* Tapiolan palveluita
saa noin 170 paikkakunnalta ja palveluita tarjotaan myds kattavan edustajaverkoston, verkon

ja puhelimen kautta. Henkilostod on noin 3200.” Esitetyt luvut ovat tilanteesta 31.12.2011.

* http://www.vuosiraportti.tapiola.fi
4 http://www.lahitapiola.fi
> http://www.vuosiraportti.tapiola.fi
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Keskindisyyden ohella Tapiola-ryhmidd vahvasti leimaava ominaisuus oli vastuullisuuden ja
yhteiskuntavastuun korostuminen erilaisissa ulostuloissa. Vahvimmin vastuullisuudesta ja
yhteiskuntavastuusta on julkisuudessa puhunut yhtidryhmén entinen pddjohtaja Asmo
Kalpala. Kalpalan mukaan yhteiskuntavastuun kantaminen tarkoittaa yritykseen kohdistuvien
odotusten tdyttdmistd. Yritys, joka lupaa olla yhteiskunnan vastuullinen jésen sitoutuu
toimimaan eettisesti. Vastuullinen yritys sitoutuu kestiviin kehitykseen, joka luo tasapainon
talouden, ihmisen ja ympériston vélille. Vastuullisuudessa on pohjimmiltaan kysymys
arvoista ja arvojirjestyksestd eli siitd milld hinnalla yritys pyrkii tdyttdmdan perustehtivinsa.

(Jarvinen 2004, 14.)
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4 Tutkimuksen aineiston keruu ja analysointi

4.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineiston keruu on ollut pitkd prosessi, tutkimusta viimeisteltdessd aineiston
keruuseen on kulunut jo yli kaksi vuotta. Aineiston kerddmisen Kkirjoittaja aloitti jo
alkuvuonna 2011 suunnittelemalla minké tyyppistd aineistoa tarvitaan. Aluksi tutkimuksen
punaisena lankana piti olla tdysin historiikkin omainen katsaus Tapiolan historiaan aina
edellisestd vuoden 1982 Aura-Pohja -fuusiosta vuoden 2012 alkuun. Tapiola-ryhmin ja
Lahivakuutuksen fuusioilmoitus kuitenkin osin sekoitti suunnitelmaa ja pitkitti aikataulua,

joten tédysin historiikin omaisesta l&hestymisesté luovuttiin.

Kerédttidviksi aineistoksi listattiin kaikki mahdollinen, hyddyllinen materiaali Tapiolan
vuosien varrelta; vuosikertomukset, henkilostdlehdet, strategialinjaukset, eri kampanjoiden ja
kehityshankkeiden materiaalit. Néiden lisdksi etsittiin arvoihin, arvojohtamiseen ja
organisaatiokulttuuriin liittyvdd aiempaa tutkimusaineistoa ja teorioita kirjoista, artikkeleista
ja aiemmista opinndytteista. Kirjallisen materiaalin lisdksi pédddyttiin muutamaan
teemahaastatteluun niin sanottuihin eliittihaastatteluihin. Pitkdn pohdinnan jilkeen valikoitui
kolme haastateltavaa. Nakokulma haluttiin sekd niin sanotun kentdn osalta ettd myds
padkonttoriorganisaatiosta ja itseoikeutetusti ensimmadiseksi haastateltavaksi valikoitui

padjohtaja Asmo Kalpala, jonka tydura ja johtamisopit ovat koko tutkimuksen 1dht6kohta.

Tapiolan materiaalin kerdédminen aloitettiin siis jo alkuvuonna 2011, jolloin kirjoittaja otti
yhteyden Espoossa sijaitsevan Tapiola-ryhmédn péédkonttorin informaatikkoon Jari
Karjalaiseen ja sopi hdnen kanssaan kdynnin arkistoon. Arkistossa vierailuja kevddn 2011
aikana kertyi useita tydomatkojen yhteyteen liitettynd. Haastavaksi aineiston keruun teki se,
ettd henkilosto- ja asiakaslehdet on nidottu isoiksi noin puolen metrin korkuisiksi, noin 3-4
sentin paksuisiksi ja yli kilon painoisiksi kovakantisiksi kirjoiksi. Yhdessd nidotussa kirjassa
on aina kahden tai kolmen vuoden lehdet. Néihin jéttildisiin tutustuminen oli hyvin aikaa
vievdd eli ainoa mahdollisuus oli kuljettaa niitd edestakaisin Espoon ja Tampereen vililla.

Haastavaksi kuljettamisen teki kirjoittajan ekologinen kulkuvilinevalinta eli julkiset bussit ja
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junat. Pelkéstdén tuohon Tapiolan sisdiseen materiaaliin tutustuminen ja muistiinpanojen

tekeminen vei aikaa koko kevédn 2011 useat illat ja viikonloput.

Muuta Tapiolaan liittyvéd materiaalia kerdttiin kokoon yhtidn sisdisen intranetin kautta, jonka
arkistoista 16ytyi paljon mielenkiintoista eri projekteihin liittyvdd aineistoa. Hyvdd tukea
tutkimukselle antoi elidkkeelle jaényt Tapiolan tiedotuspééllikkd Arja Suomi, joka itsekin on
tehnyt oman opinndytteensd organisaatiokulttuuri -teemasta. Arja Suomen tutkimuksesta

kerrotaan tarkemmin tdmén tutkimuksen luvuissa 5 ja 6.

Varsinaisen kirjallisuuden kerd@dminen oli rutiininomaista tietokantojen ldpikdyntid ja eri
hakuyhdistelmien keksimistd. Haastavaksi etsimisen teki arvon -késite, jota suomeksikin
kisitelldén hyvin eri ndkokulmista ja englanniksi hakusana value tuottaa usein aineistoa, joka
kisittelee taloudellista arvoa tai rahan arvoa. Tutkimuksessa hyodynnetddn myos kirjoittajan

kandidaatin tutkimuksen teorioita ja esitutkimusta.

4.2 Haastattelumateriaali ja haastattelut

Haastattelumateriaalin kerddminen oli aineiston kerdédmisen haastavin osuus. Haastatteluihin
valmistauduttiin tekemadlld kirjallisen materiaalin pohjalta teemahaastattelurunko. Runkoon
valikoitui kymmenkunta teemaa johtamiseen, arvoihin, arvojohtamiseen,
organisaatiokulttuuriin, sidosryhmien merkitykseen ja vastuullisuuteen liittyen. Tarkoitus oli
viedd haastattelut siten ldpi, ettd nidkokulma pysyy yrityksen arvoissa ja arvojohtamisessa,
arvojen synnyssd, merkityksessd ja nédiden yhteydestd organisaatiokulttuuriin. Téssd
tutkimuksessa on kdytetty menetelmdnd teemahaastattelua, jonka avulla on pyritty
selvittimdén haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia raportin teemojen tiimoilta.
Teemahaastattelu on vapaamuotoisempi kuin strukturoitu ja tai puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelu asettaa ehkd jonkin verran enemmin haasteita haastattelijalle, koska
tarkkaa konseptia haastattelulle ei ole. Haastattelu kulkee teemojen kautta ja teemat ovat
samat kaikille haastateltaville, mutta haastatteluiden sisiltd vaihtelee haastateltavan mukaan.
Teemahaastattelua voidaan luonnehtia myds keskusteluksi, jolla on selked paadmaira.
Haastattelijan on ensimmadiseksi myytéva itsenséd ja aiheensa ennen kuin pdédsee aktiiviseen
vuoropuheluun haastateltavien kanssa. (Harisalo, Keski-Petdja & Talkkari 2002, 28-29.)
Osin tdmd tutkimus perustuu myds havainnointiin, koska kirjoittajalla on pitkén tyduransa
aikana ollut mahdollisuus havainnoida kohdetta monelta eri kulmalta. Itsensd myyminen

haastateltaville oli onneksi helppoa edelld mainitun pitkén tyduran ansiosta.
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Haastatteluajat sovittiin kevéille 2012 ja haastateltaviksi valikoituivat Asmo Kalpalan lisdksi
kentdn edustajana suunnittelujohtaja Martti Silvennoinen, joka aikaisemmassa aluejohtajan
tehtidvissddn toimi myos kirjoittajan ldhiesimiehend usean vuoden ajan sekd kolmanneksi
haastateltavaksi Elidke-Tapiolan yksikonjohtaja Lauri Rdmo. Kaikkien kolmen haastateltavan
tyourat Tapiolassa ja sen edeltdjd yhtidissd ovat yli 30 vuoden pituisia. Haastateltaville
ldhetettiin pelkistetty teemarunko etukdteen sdhkOpostissa ja haastattelut nauhoitin
haastateltavien luvalla Olympus WS-650S Digital voice recorderille. Pédéjohtaja Asmo
Kalpalan haastattelu 20.2.2012 osui historiallisesti merkittédvéidn aikaan, kun vain vajaa kaksi
viikkoa ennen haastattelua oli julkaistu Tapiolan ja Léhivakuutuksen fuusiosuunnitelma.
Hiammastys olikin suuri, ettd Kalpala tuossa tilanteessa oli niin suostuvainen haastatteluun.
Tai ehké aihe juuri olikin syynd hinen suostumiseensa — onhan kisilld oleva tutkimus myos

leikkaus hdnen urastaan ja menneestd Tapiolasta.

Kalpalan haastattelu litteroitiin teemoittain ennen seuraavaa haastattelua. Toisen haastattelun
ajankohta oli vasta huhtikuussa 2012 (16.4.2012). Tuolloin haastateltavana oli kirjoittajan
entinen esimies Tapiolan suunnittelujohtaja Martti Silvennoinen, jonka pitkd ja monipuolinen
ura oli hyvd perusta haastattelulle. Héneltd ajateltiin saatavan merkittdvdd materiaalia
Tapiolan kentdn ndkdkulmasta. Silvennoisen haastattelun litterointi teemoittain tehtiin myds

vélittomasti haastattelu jalkeen.

Kolmanneksi haastateltavaksi valikoitui nykyisen Eldke-Tapiolan yksikonjohtajana
tyoskentelevd Lauri Rdmo. Rdmon Tapiola historia ulottuu my0s edellistd Aura-Pohja
fuusiota edeltdvadn aikaan ja hdnelld on urallaan ollut monta merkittavad tehtdvaa, joissa hdn
on pdidssyt nikemaddn ja kuulemaan sellaista mitd ei mistddn olisi 10ytynyt painettuna. Lauri

Rémon haastattelu tehtiin Espoon Tapiolassa 8.5.2012.

4.3 Aineiston analysointi

Ré@mon haastattelun teemoittain litteroinnin jélkeen koottiin haastatteluista teemoittainen
vertailutaulukko, Logical Framework Approach menetelmdd mukaillen (liite 1).
Teemoittaisen taulukon avulla ldhdettiin peilaamaan ja vertaamaan keskendédn haastatteluiden
teemoja, haastattelutuloksia ja aiempaa tutkimusta ja teoriaa aiheen tiimoilta.
Analyysimenetelménd kéytettiin ndin abduktiivista, teoriaohjaavaa sisdllon analyysid eli
kertynyttd aineistoa peilattiin teoriaan (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 136). Hyvén tutkimuksen

yhtend kriteerind on objektiivisuus ja kriittiselld tarkastelulla voidaan parhaiten harjoittaa
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objektiivisuutta (Harisalo, Keski-Petdji & Talkkari 2002, 5-6). Tdmédn tutkimuksen yksi
isoimmista haasteista onkin ollut juuri tuo edelld mainittu objektiivisuus. Kirjoittaja on
joutunut useammankin kerran kasvotusten tilanteiden kanssa, jossa oma subjektiivinen
ndkemys asioista on mennyt objektiivisuuden edelle johtuen kirjoittajan pitkdstad
tyohistoriasta kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksessa on kuitenkin pyritty kriittiseen
lahdekritiikkiin, jotta objektiivisuuden vaade sdilyisi ldpi tyon. Toisaalta on myds
huomattava, ettd historiallisen tutkimuksen objektiivisuus voi wusein olla muita
tutkimusalueita haastavampi. Usein tutkimuksen kohteeksi valikoituu jokin tutkijalle tdrked
aihealue, jonka ennakkokésitykset ovat juurtuneet syvddn. Néin ajatellen tutkija on aina
kyvyton tekemiidn objektiivista, historiallista tutkimusta. Historia ja historiallinen tutkimus
on aina tutkijansa, kirjoittajansa kaltainen ja tutkijan tulkinta menneisyydesti. (Autio et al

2001, 11.)

4.4 Aineiston luotettavuus

Muistitietoon nojaavassa tutkimuksessa on oikeastaan aina haasteena subjektiivisuus, joka
yleensd ohjaa haastateltavia, jokainen konstruoi tapahtumista omanlaisensa tarinan.
Haastattelun luotettavuutta voi myds heikentdd se, ettd haastateltavat mieluusti antavat omalta
kannaltaan sosiaalisesti suotavia vastauksia. Liséksi haastateltavat voivat kertoa asioista, joita
ei edes kysytd. (Hirsjirvi, Remes, Sajavaara 2001, 193, ks. myos Foddy 1995, 118.) Tutkijan
tulee edelliseen viitaten harrastaa ldhdekritiikkid, jotta Iluotettavuus ei litaksi kérsi.
Muistitietoon perustuva tutkimus on vaativaa, koska muistitietoa voidaan pitdd luonteeltaan
erityisend tietona. Menneisyydestd kiinnostunut tutkija tarkastelee samalla sekd menneisyytta
ettd omaa aikaansa. (Fingerroos & Haanpdd 2006, 33.) “Kykenemdttomyys ymmdrtdid
nykyhetked johtuu vddjddmdttd siitd, ettei menneisyyttd tunneta. Mutta yritys ymmdrtdd
menneisyyttd on ehkd aivan yhtd turhaa, jos ei tiedd mitddn nykyisyydestd.” (Fingerroos &
Haanpad 2006, 33; ks. myos Bloch 2003, 90-93.) Edelld esitetty kuvaa hyvin
muistitietotutkimuksen luonnetta. Muistitietoon perustuva tutkimus nojaa usein suulliseen,
haastatteluin tuotettuun tietoon. Kansainvilisessi tutkimuskirjallisuudessa
muistitietotutkimuksesta puhutaan nimelld oral history eli se on tietoa, joka ei pohjaudu
kirjallisiin ldhteisiin, vaan tiedonantajan muistiin. Muistitietoa voidaan pitdd luotettavana,
kun tiedonantaja kertoo omista kokemuksistaan. Luotettavuutta lisdd se, ettd samasta
tutkittavasta kysymyksestd tai teemasta on olemassa useita, yhtdpitdvid muistitictoja.

(Fingerroos & Haanpii 2006, 8.)
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5 Tapiola 1982-2012

5.1 Suuri paiva ja vuodet 1982-1987

Kuten aiemmin on kerrottu, edelsi Tapiolan syntyd kahden vakuutusyhtion Auran ja Pohjan
fuusio. Fuusio oli taloudellinen liitto, jonka yhtend pontimena oli kasvaneet korvausmenot ja
alan kilpailu, joihin kumpikaan pienistd yhtidistd ei yksinddn kyennyt vastaamaan, vaan
olivat pakotetut etsimiddn uusia mahdollisuuksia (Itkonen 2002, 33). Yleisesti on tiedossa, etti
fuusiota valmisteltiin hyvin salaisesti ja asiasta ei paljoa tihkunut edes viitteitd.
Tarkkasilmaisimmat kuitenkin osasivat lukea rivien vélistd molempien yhtididen silloisten
johtajien julkisia kommentteja. Myohemmin tdssd tutkimuksessa luvussa 6 nousee kuitenkin
esille, ettd ihan niin salaista fuusion valmistelutyd ei kuitenkaan ollut. Aikalaiset kertovat,
ettd Pohjan puolella asia oli laajemmin tiedossa kuin Auran. Suuri pdivd eli virallinen
fuusiopdivd oli tarkkaan harkittu, toimitusjohtajat Pertti Paloheimo (Aura-yhtiot) ja Jukka
Syrjanen (Pohja-yhtymd) olivat yhdessd péddtyneet kesdkuun 18. pdivddn, joka on Tapion
pdivd. Tuo pdivd on perimdtiedon mukaan ollut myds merkittdvd juhlapdivd Suomessa.
Tuolloin oli Mikael Agricolan Rukouskirjan mukaan vietetty Suomen kirkkomessua ja Pyhén
Henrikin juhlaa, Itkonen (2002, 35-36) tosin epdilee, ettd Paloheimolla ja Syrjdselld tuskin
oli pdivdd valittaessa mitddn tietoa pdivin kirkollisesta merkityksestd. Nimi Tapio taas oli
heiddn mielestddn kansallisesti hohdokas ja tdrkeintd oli, ettd se yhdistettiin metsdén.
Tapiolan liikemerkin eli logon suunnittelun Paloheimo oli tilannut jo tuolloin, mutta sen
julkistus siirtyi vuoteen 1983 (26.10.1983). Liikemerkin suunnitteli professori Kyosti Varis ja
tuo mannynlatvamerkki sopi erittdin hyvin Tapiolan kansalliseen perinteeseen ja samalla se

kuvasti myos silloisen Suomen talouseldmén perustaa eli metsdi. (Itkonen 2002, 75.)

Vuosina 1982—-1987 uudessa, syntyneessd yhtidossd opeteltiin yhteiseloa monella rintamalla.
Mielenkiintoista tuossa ajassa oli se, ettd yhtion johdossa toimivat koko tuon ajan molempien
fuusioituneiden yhtididen toimitusjohtajat. Jukka Syrjinen oli toimitusjohtaja ja Pertti
Paloheimo hallituksen pddtoiminen puheenjohtaja. Kummallakin oli omat, nimetyt
vastuualueensa, vaikka yhteistd venettd veivit eteenpdin. Kummallakin yhti6lld oli ollut omat
vahvuusalueensa, jotka nyt fuusion mydtd yhdistettiin. Auran puolelta siirtyivdt maatalous,

elintarviketeollisuus ja kunnat ja Pohjan puolelta kaupan ja palvelun asiakkaat. (Itkonen
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2002, 65.) Nuo alkuvuodet olivat myds uuden yhtidon organisaatiokulttuurin synnyttdmisen
aikaa. Alku ei ollut helppoa, myohemmin luvussa 6 tulee esille useita hiekanjyvisid, jotka
hiersivit kengissd puolin ja toisin ja yhteisen sdvelen l0ytymistd jarrutti myds yhtion
taloudellinen tilanne, joka huononi noiden vuosien saatossa jdlleenvakuutusasioiden
kriisiyttdessd toimintaa sisdisestikin, kertoo Asmo Kalpala haastattelussa.® Vuosien ajan
kiytossd ollut kaksijohtajajérjestelmd ei ollut mydskddn omiaan parantamaan sisdistd
tilannetta. Lauri Rdmo kertoo haastattelussa my0s prosessien sujumattomuuden ongelmista,
muun muassa korvauskésittelyn késittelyajat olivat kisittdmattoman pitkid. Onni ja pelastus
oli se, etti tuon ajan asiakkaat olivat paljon kirsivéllisempid kuin tdmén piivin asiakkaat.”
Henkilostd tuntui keskittyvin laajalti vallitsevien kdytdnnon olojen arvosteluun. Itkonen
(2002, 81-84) kirjoittaa monista jopa absurdeilta ja lapsekkailta tuntuvista valituksista, joita
henkilostd esitti. Ruoka oli vanhassa yhtidssd ollut parempaa ja annoskoot isompia, konttori
oli sijainnut paremmassa paikassa, ty0 oli ollut itsendisempadi. Pienen askeleen kohti yhteista
organisaatiokulttuuria otti Pohjan puolen henkildstolehti Pohjalainen. Itkosen (2002, 83)
mukaan Pohjalainen ehdotti mallia, jossa kaikkia organisaatioon liittyvid asioita tarkastellaan
siten, ettd otetaan Aurasta ja Pohjasta parhaat puolet, joista sitten tehddén yhteinen
tapiolalainen tapa. Ja tuon tapiolalaisen tavan tulisi olla pohjalaista ja auralaista tapaa
parempi. Jokaisen vastuunkantoa yhteisestd tulevaisuudesta perdadnkuulutti myos Pohjalainen-
lehden silloinen pédtoimittaja Katariina Lehtipuro-Hardwick, jonka viisauden Itkonen
(2002,83) kirjassaan esittdd sanatarkasti ndin: "Makaavan kissan suuhun ei tule hiirtd eli jos
havittelee mielenkiintoisia tehtdvid, parempaa asemaa yms. ei asiaa varmasti auta, jos
rupeaa surkuttelemaan kohtaloaan ja hoitamaan tehtdividdn huonommin.” Myos johto herési
huomaamaan siséisen tilanteen ja asian paikkaamiseksi perustettiin Mutkaton -projekti, jonka
tavoitteena oli nimensd mukaisesti laittaa mutkat suoriksi eli yksinkertaistaa asioita. Vuonna
1984 perustettuun projektiin osallistui koko henkilostd. Projektia toteutettiin huolella,
késitteen madrittelyineen ja ohjeistoineen. Silloinen hallintojohtaja Seppo Sarlin kirjoitti
Revontulet-lehden 2/1986 paikirjoituksessa: “Kaikukoon siis kaikilla Tapiolan tyévainioilla:
Mutkat pois!” Edelld kerrotun perusteella nayttdisikin ilmeiseltd, ettd ilman johdon
esimerkkid ja panostusta hyvdn organisaatiokulttuurin syntyminen ja yhteisten arvojen
Ioytdminen ei ole mahdollista. Jos johto on liiaksi kiinni selviytymistaistelussa, ei sijaa ja
aikaa niin sanotuille pehmeille arvoille jd4, mutta jos johto ymmartdd kulttuurin merkityksen

ja ldhtee hartiavoimin sitd parantamaan niin mahdollisuudet hyvédn on olemassa.

® Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
7 Lauri Ramon haastattelu 8.5.2012
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Kevittalvella 1986 Tapiolassa tehty ilmapiiritutkimus antoikin valoa tulevaan, silld
yleisvaikutelma oli selkedsti positiivinen ja oli havaittavissa, ettd erilaiset huhut olivat
hdvinneet. Tosin alhainen vastausprosentti mietitytti johtoa ja Itkosen (2002, 101) mukaan
henkilostopadllikké Kalevi Seppelin luonnehti tuloksia sanoen, ettd "Vilinpitimdttomyyskin
on oire jostakin. Tulevaisuudessa pitdd kiinnittdd enemmdn huomiota meille kaikille tdrkedn

)

luottamuksen saavuttamisesta.’

Itkosen(2002, 165) mukaan vuodet 1986—1987 olivat molemmille johtajille Paloheimo ja
Syrjanen rankkaa aikaa ja fuusion tekeminen kulutti miehid molemmista pdistd. Téstd seurasi
se, ettd molemmat sekd Paloheimo ettd Syrjédnen pyysivit itse eroa eli ketddn ei johtajistosta
tarvinnut erottaa. Néiden eropyyntdjen seurauksena Tapiolan hallitus teki 1987 pidétoksen
palata yhden johtajan jérjestelmédn ja silloin kolmisen vuotta talosta poissa olleeseen Asmo
Kalpalaan otettiin yhteys ja kysyttiin hidnen halukkuudestaan palata takaisin ja yhtion johtoon
kertoo Kalpala haastattelussa.® Asmo Kalpala otti tarjouksen vastaan ja hinesti tuli

paivamidrilld 16.5.1987 Tapiola-yhtididen hallitusten puheenjohtaja ja toimitusjohtaja.

5.2 Vaaran vuodet ja sisdainen lujittuminen, vuodet 1988-1996

Asmo Kalpala kertoo haastattelussa, ettd hinen tehtdvidkseen jddnyt fuusion loppuun
saattaminen eli padllekkdisyyksien karsiminen oli rankkaa ty6td ja tuon ajan muut haasteet
maailmantalouden ja Suomenkin taloudellisen tilanteen osalta toivat omat piirteensi.” Noista
vuosista, jolloin Tapiolan itsendisyyskin oli vaarassa, kerrotaan tarkemmin luvussa 6. Vuonna
1988 julkaistu Arja Suomen pro gradu tutkimus, TyOpaikka kulttuuri ja fuusio, esitteli
ihmisten tuntoja fuusion ajalta. Ulkoapéin tulleet uhkat kuitenkin lujittivat organisaatiota ja
edesauttoivat yhteisen kulttuurin lujittumista. Kirjoittajan oma tydura Tapiolassa alkoi juuri
tdnd ajanjaksona ja ainakaan untuvikon silmin ei tuolloin ollut endd varsinaisesti jaottelua
meihin ja teihin. Vield pitkélle 1990 luvun alkupuolelle asti saatiin eri yhteyksissd kuulla
kuitenkin keskusteluja, joissa otettiin esille, kummasta yhtiostd kukakin on alun perin
lahtoisin. Tapiolassa tyduran aloittaneen oli vaikea ymmartdd mitd merkitystd moisella asialla
oli. Joitain asioita pidettiin  sddnnoéllisesti  puheissa, kuten esimerkiksi eri
merkkipdivélahjakdytdntoja. PyOreistd tasavuosista sain kummankin puolen henkil6t
tyonmerkkipéivilahjana tietyn summan rahaa, ja rahasumma oli sidoksissa sithen, kumman

puolen henkil6sto oli kyse. Yhtymékohta tdhdn péivddn eli vuoteen 2013 ja nyt meneilldin

® Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
° Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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olevaan Tapiolan ja Léhivakuutuksen fuusioon on se, ettd nyt on saattaa joissain tilanteissa
esiintyd neljddkin eri kdytdnt6d eli Auran, Pohjan, Tapiolan ja L&hivakuutuksen kdytdnto.
Asmo Kalpala kertoi itse haastattelussa, ettd vaikeudet hitsasivat ihmisid yhteen Tapiolan
sisalla.'® Kirjoittajan on helppo yhtyd Kalpalan ajatukseen, tyoilmapiiri oli hyvd ja
keskindinen kanssakdyminen oli runsasta, tydhyvinvointi oli korkealla tasolla. Toisaalta ndin
jalkeenpdin ajatellen tyon tuottavuus ja tehokkuus oli varmasti aika alhainen. Vuosina 1988—
1996 tunnistettiin kuitenkin Tapiolan ensimmadiset arvot ja luotiin Tapiolan linjaksi Hyvén
Tuulen Talo. Heti toimitusjohtajuutensa aluksi vuonna 1988, Asmo Kalpala otti kiyttéon jo
ailemmin toimitusjohtaja Jukka Syrjdsen jdrjestimait toimitusjohtajan lounaat. Ideana oli, ettd
noin joka toinen kuukausi arvottiin koko yhtion laajuisesti noin kymmenen henkil6d, jotka
saivat kutsun Espoon pddkonttorin kabinettiin syoméédn lounasta ja keskustelemaan yhdessi
toimitusjohtajan kanssa. Haastattelussa Asmo Kalpala kertoo pitdneenséd paljon juuri noista
tilaisuuksista ja saaneensa paljon hyodyllistd tietoa noissa vapaamuotoisissa keskusteluissa.''
Kirjoittaja muistaa olleensa kerran mukana Kalpalan lounaalla 1990 luvun alkupuolella ja
ikimuistoinen lounas se todella oli, etenkin alkuruokana syddyt blinit olivat herkku, jota
harvemmin tuli syotyd. Vuonna 1988 toimitusjohtaja lanseerasi myds vuotuisen
litkuntatapahtuman Asmon Askeleen syyskuiseen Asmon pdivddn. Vuonna 1990 Tapiolan
tyontekijét liitettiin  henkildstdrahastoon, vuonna 1992 koko henkilostd tyosti yhdessd
pienryhmitydskentelynd niin sanottua LaTu (laatu ja tuottavuus) prosessia, jossa pddméérana
oli huolehtia asiakkaiden asioista oikealla tavalla ja kustannustehokkaasti. Vuonna 1991
Asmo Kalpala oli Kauppalehden vuoden yritysjohtaja rankinglistalla sijalla 6. Tuolloin
Tapiolassa korostettiin perusarvoja ja jatkuvuuden merkitysti ja keskityttiin perustekemiseen
eli vakuutustoimintaan. Lama alkoi nédkyd myos Tapiolassa, vaikka aikalaisen muistikuvissa
lamasta selvittiin aika helpolla. Vuoden 1993 Actalehden numerossa 1 Asmo Kalpala
kuitenkin toivoo neuvokkuutta ja laatua. Kalpala kirjoittaa lehdessd, ettd hidnen mukaansa
vanhanaikaisten irtisanomisten sijaan Tapiolassa tulisi etsid rakentavampia vaihtoehtoja.
Kalpalan mukaan poikkeustilanteissa voivat auttaa vain poikkeukselliset ratkaisut eli
tarvitaan yhteistyokykyd, viisautta ja kurinalaisuutta. Edellisten kautta saavutettu
tehokkuuden parantuminen vidhentdd tarvetta kustannusleikkauksiin.  Yhteistyon
merkityksestd hdn kommentoi jatkossakin, muun muassa Actalehdessi 1995/10 olleessa
padkirjoituksessa Kalpala toteaa johtamisen olevan valmentamista ja esteiden voittamista

yhdesséd. Vuosi 1995 oli tavallaan uuden ajan alkua, kun Suomen lainsdddéntd harmonisoitiin

1% Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
! Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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EU:n vakuutusdirektiivien mukaiseksi ja maastamme tuli 1.4.1995 osa Euroopan yhteisid
vakuutusmarkkinoita. EU:ssa tdrkednd pidetty avoimuus tuli tuolloin myds vakuutusalalle.

Tapiola-yhtidissd avoimuudesta kaytettiin sanaa rehellisyys. (Itkonen 2002, 162.)

5.3 Eettisen liiketoiminnan nousu ja vuodet 1997-2001

Maailman ja Suomen talous alkoi hiljalleen elpyd ja vaikutukset ulottuivat pian myos
vakuutusmaailmaan. Tapiola-yhtididen taloudellinen kehitys oli noususuuntainen ja vuonna
1998 saavutettiin ennétystulos vakuutusmaksutulojen osalta. Myds sijoitustoiminnan
nettotuottojen kehitys oli ylospdin. Seuraava enndtystulos syntyi heti seuraavana vuonna
1999 ja taas seuraavana (Acta lehdet 1998, 2000 ks. myds Itkonen 2002, 168—171). Uuden
alkaneen vuosituhannen kohokohta, ja samalla myds koko Tapiolan historian kohokohta oli
vuoden 2000 Suomen laatupalkinnon voitto. Keskindinen Vakuutusyhtid Tapiola voitti
palveluorganisaatioiden sarjan. Palkinto oli vakuutusalan ensimméiinen lajissaan ja
pistemddrd, jolla voitto saavutettiin, nousi Suomen laatupalkinnon historian korkeimmaksi.
Merkittdvin palkinnon ojensi Suomen uusi presidentti Tarja Halonen, ensimmaéinen lajissaan
hénkin. Vuonna 2001 lanseerattiin Tapiolan Strategia 2004 ja samaan aikaan muutettiin koko
Tapiola-ryhmén organisaatio asiakaslohkokohtaiseksi, téhtdimend asiakkaiden entistd
parempi huomioiminen. (Itkonen 2002, 158, 160-161.) Arvot nostettiin uudessa strategiassa
omaksi osiokseen ja niiden merkitystd ldhdettiin ensimmaéistd kertaa avaamaan
konkreettisesti. Tapiolan ensimmadiset kirjoitetut arvot olivat: “Asiakkaiden etu”,

“Yrittdjdhenkisyys” ja “FEettinen toiminta”’.

5.4 Vastuullisuus osana liiketoimintaa, vuodet 2002-2012

Vuosi 2002 oli monien uudistusten aikaa, nimi Tapiola-yhtiét jéi historiaan, kun uudeksi
nimeksi otettiin Tapiola-ryhmd uudelleen organisoitumisen my6td. Myds liikemerkki
uusittiin, professori Variksen luoma méinnynlatva sai viistyd, kun helmikuussa 2002 Maija
Tiirin suunnittelema moderni harmaakirjaiminen Tapiola -tunnus, jossa vihredd, alkuperdisen
merkin metsdd symboloivaa védrid, edusti endd i -kirjaimen vihred piste. Merkin haluttiin
viestivin kasvua, tasapainoa, terveyttd, puhtautta, avoimuutta, ammattitaitoa ja luotettavuutta.
Vihredén pisteeseen puolestaan liittyi ympéristonsuojeluun ja kestdvadn kehitykseen liittyvid
arvoja. (Itkonen 2002, 76.) Liikemerkki sai alaotsikokseen sloganin Y/i huomisen, joka

henkiloston keskuudessa sai hieman kyseenalaisen merkityksen, kun korvausten ja
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vakuutusasioiden késittelyn viiveet haittasivat asiakastyotd. Sittemmin tuosta alaotsikosta

luovuttiin.

Pankin tarve oli havaittu jo 1990 -luvun puolivélissi ja pddtds pankin perustamisesta tehtiin
vuonna 2000. Mallia pankkiin otettiin Ruotsissa toimivasta Lansforsékringarista. Asmo
Kalpala kertoo haastattelussa, ettd kilpailun kiristyminen alalla oli johtanut siihen, ettd ilman
pankkia asiakaskunnasta kiinni pitiminen olisi ollut mahdotonta. Yhteistyoneuvotteluita
kaytiin useiden pankkien kanssa, tuloksetta. Niin ainoaksi vaihtoehdoksi jdi oman pankin
perustaminen.'? Pankin perusarvoksi nostettiin vastuullisuus, joka perustamisen aikaan oli
monia tydntekijoitd houkutteleva arvo, muilla liikkepankeilla oli tuohon aikaan melko kovat
otteet henkilostopolitiikassa (Hirvikorpi 2012, 70). Tapiola Pankki aloitti toimintansa vuonna
2004.

Vastuullisuus alkoi ndkyé ja kuulua yhd enemmin Asmo Kalpalan julkisuuteen antamissa
lausunnoissa. Vastakkainasettelu kvartaalikapitalismia edustavien tahojen kanssa oli
mediassa esilld usein. Tapiolaan luotiin vuonna 2002 yhteiskuntavastuun periaatteet ja
vuonna 2003 julkaistiin ensimméiinen yhteiskuntavastuuraportti. Y hteiskuntavastuuraportteja
on julkaistu sddnndllisesti vuosittain osana Tapiola-ryhmin taloudellista raportointia.
Raporteissa kasitellddn edellisen vuoden keskeisid tapahtumia, tuloksia ja vaikutuksia.
Tapiolan henkilostomidrd kaksinkertaistui 2000 luvun ensimmdisen kymmenen vuoden
aikana ja taloudellinen tilanne oli vakavarainen, markkina-asema vahvistui ja tulokset olivat
ennitystasoa.”” Vuosi 2008 ja Islannin talouskriisi ja muun kansainvilisen rahoituskriisin
kérjistyminen toivat pilvid myds Tapiolan taivaalle, vaikeuksista kuitenkin selvittiin
onnistuneen vakavaraisuuden hallinnan ja pitkdjinteisen tyon avulla. Vuoden 2009 Tapiola-
ryhmédn vuosikertomuksessa Asmo Kalpala ennustaa reaalitalouden hitaampaa kasvua ja
talouden rakenteiden muuttumista. Kalpalan mukaan aika ja tilanne vaativat suomalaiseen
yhteiskuntaan  sitoutuneitten,  kansainvilisesti  kilpailukykyisten  yritysten  roolin
korostumista.'* Vuonna 2010 yhdistettiin yhteiskuntavastuuraportti ja perinteinen
vuosikertomus.'> Tapiolan strategia uudistettiin vuosille 2010-2012. Toiminta-ajatuksena oli
tuottaa asiakkaille etuja ja kestdvid hyvinvoinnin ja menestyksen ratkaisuja. Tavoitteena oli

huolehtia asiakkaista niin aktiivisesti ja asiantuntevasti, ettd he haluavat suositella Tapiolaa.

2 Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

3 http://www.lahitapiola.fi/Sivustot/Vuosikertomukset
14 http://www.lahitapiola.fi

1 http://www.lahitapiola.fi
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Liiketoiminnan lihtékohtana on vastuullisuus, joka korostuu arvoissa.'® Henkilston osalta
toiminnan painopisteend vuodelle 2011 listattiin muun muassa vastuullisuuteen kannustavan
johtamiskulttuurin  kehittdminen, tyohyvinvoinnin parantaminen ja tydnantajakuvan

vahvistaminen. Samalla haasteeksi kirjattiin erityisesti tuottotehokkuuden parantaminen. '’

Noiden vastuullisuuslupausten valossa olikin aika himmentavad vastaanottaa tieto syksylla
2011 alkaneista yhteistoimintaneuvotteluista, joiden seurauksena 139 henkiloa irtisanottiin,
tosin mddrd pieneni alkuperdisestd 230 henkilostd. Yhteistoimintaneuvottelut olivat
ensimmdiset Tapiolan 30 vuotisessa historiassa ja heréttivit paljon tunteita sekd
henkilokunnan ettd my0s johtajiston keskuudessa. Lauri Rdm6 kuvaa henkildston tuntoja
sanomalla, ettd syksyn 2011 yhteistoimintaneuvottelut romahduttivat Tapiolan henkisen
ilmapiirin.'® Raportin kirjoittajalla oli aitiopaikka neuvotteluiden aikana henkildstopaallikon
tehtdvin kautta. Henkiloston tunnot tulivat lyhentdméttomind neuvottelupdytiin ja tekivit
syksystd monella tavalla raskaan. Asmo Kalpala kirjoittaa vuoden 2011 vuosiraportin
padkirjoituksessa yhteistoimintaneuvotteluiden syynd olleen kannattavuuden parantaminen
kustannussadstoilld sekd toimintatapojen ja toiminnan tehostaminen uudelleenjarjestelyilla. '
Asmo Kalpala kuvaa haastattelussa yhteistoimintaneuvotteluiden aikaa ja kertoo, ettd sai
usein kuulla kaikkien vastuullisuuslupausten karisseen neuvotteluiden myotd. Hinen
mukaansa vastuullisuudessa ei ole pelkdstddan kysymys siitd, ettd kaikkeen sanotaan kylla.
Kun vaikuttimena vaikeaan pdédtokseen on yleisen ja yhteisen hyvén tavoittelu oman edun
tavoittelun sijaan, voi vaikeakin péitos olla vastuullinen.”® Hirvikorpi (2012, 77) kirjoittaa
aiheesta, ettd johdon vastuullisuuteen kuuluu myds huolenpito yrityksen kannattavuudesta,
muutoin ei ole tulevaisuutta. Taustalla oli eittdmittd tuolloin tuleva Tapiolan ja

Lahivakuutuksen fuusio.

Kaikella on merkityksensd ja historia ndyttdd toistavan itseddn oli varmasti monen mielessa
paéllimmaisend, kun helmikuun alussa 2012 julkaistiin tieto Tapiolan ja Ladhivakuutuksen
fuusiosta. Tuota fuusiota oli eri lihteiden mukaan yritetty jo viidesti aiemmin, mutta aina
hanke oli kariutunut. Nyt se kuitenkin oli totta ja monesta suusta kuultiin tdsmilleen samoja
lauseita, huolen ilmauksia ja pettymyksen purkauksia kuin vuonna 1982, jolloin Auran ja

Pohjan fuusiosta ilmoitettiin. Kalpalan mukaan eldmi ilman muutosta ja tarvetta ryhtya

'® http://www.lahitapiola.fi

7 http://www.lahitapiola.fi

*® Lauri R&mon haastattelu 8.5.2012

* http://www.lahitapiola.fi

%% Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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ajattelemaan toisella tapaa on sisdllottomidmpédd ja muutoksessa mukana eldminen on

innostuksen lihde.?!

“Vastuullisuus on sitd, ettd pddtoksid tehtdessd otetaan huomioon niiden vaikutukset toisiin

’

osapuoliin. Se tuo pddtdksiin kohtuullisuutta, joka puolestaan rakentaa Iluottamusta.’

(Hirvikorpi 2012, 175).

*! Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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6 Arvojen merkitys Tapiolan organisaatiokulttuurissa

6.1 Aika ennen arvoja - arvoton aika?

Tapiola syntyi vuonna 1982 (18.6.) kun Aura ja Pohja nimiset vakuutusyhtiot ilmoittivat
fuusiostaan. Fuusion synnyttimid tuntemuksia kuvataan hyvin Uolevi Itkosen kirjoittamassa
Tapiola-fuusio kirjassa. Itkonen (2002, 113) kuvaa fuusion olleen kummankin yhtion
henkilokunnalle dramaattinen kokemus, joka toi mukanaan ennakoimattoman muutosten
vyoryn, jonka seurauksena mikéddn ei jddnyt ennalleen. Arvoista ei tuolloin puhuttu ja
henkilostd jitettiin aika yksin nopeasti ldpiviedyssd fuusiossa. Hyvénd asiana tuotiin tieto,
ettd koko henkilosto siirtyy uuden yhtion palvelukseen vanhoina tyontekijoinéd (Itkonen 2002,
114). Todellisuus ei kuitenkaan ollut aivan yksiselitteinen. Tdhédn tutkimukseen haastatellut
aikalaiset muistavat hyvin, ettd kaikille luvattiin toitd, mutta se aiheutti sen, ettd
muodostettiin  rinnakkaisorganisaatioita, joissa syntyi pédllekkdisida ja keinotekoisia
tehtdvid.”” Tistd seurasi véistimittd, ettd toisilla ei ollut mitdin tekemistd ja tilanne oli
omiaan synnyttdméadn tietynlaista kulttuuria. Arvottomaksi tuon ajan voinee esittdd myos sen
nojalla, ettd aikalaisten kertoman mukaan virassa olevia johtajia sivuutettiin ja annettiin evait
ja valta alemmalle tasolle ja niin saatiin halutut johtajat.”> Asmo Kalpala kertoo itse
haastattelussa, ettd tosiasiassa fuusion aikana talossa oli litkaa johtajia ja hdn nuorimpana
katsoi parhaaksi vdistyd. Yhtend tekijind Kalpala mainitsee, ettd hdnelle fuusiossa tarjottu
tehtdvd oli hdnelle paha pettymys ja Asmo Kalpala siirtyikin vuonna 1983 Metsiliiton

palvelukseen.**

Fuusioituminen néyttdytyi niin sanotun kentdn osalta hiukan eritavalla kuin
padkonttoriorganisaatiossa. Pddllekkdisid organisaatioita oli kentélldkin  esimerkiksi
myyntiorganisaatioissa, mutta tekemistd oli kuitenkin kaikille. Yhteisid arvoja olisi toki
kaivattu kentdlldkin, silld kahden erilaisen kulttuurin yhteiselo ei aina ollut tdysin mutkatonta.
Toisessa oli totuttu tiukkaan kulukulttuuriin, kun taas toisessa rahan kéyttd oli suorastaan
tdysin kontrolloimatonta. Pohjan puolella oli totuttu vapaampaan toimintaan ja se heritti

hdammennystd tiukempaan kontrolliin tottuneiden auralaisten keskuudessa. “Henkilokuntaa

?> Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012 ja Lauri Rimén haastattelu 8.5.2012
%> Lauri Ramon haastattelu 8.5.2012
** Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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syotettiin ja juotettiin — saattoi mukana olla joskus joku asiakaskin.” Kertoo aikalainen
Martti Silvennoinen, joka Auran puolelta tulleena oli tottunut kontrolloituun rahan
kéyttoon.” Tamin paivin arvojen ja kulttuurin mukaan kuvatun kaltainen tapa toimia tuskin
olisi missddn mahdollista. Fuusion alussa oli myos selkedsti havaittavissa toisten arviointia, ja
niin sanotun toisen puolen ihmisten kanssa ei tultu toimeen ja kanssakdyminen oli
kuppikuntaista. Aikalaiset muistelevat myds, ettd Auran puolella fuusiohankkeesta tiesi vain
ylin johto, kun taas Pohjan puolella asia oli laajemmin tiedossa.”® Tdmi oli omiaan
synnyttdimddn tietynlaista tasa-arvon puutetta ja heijastui varmasti arjen toimintaan ja

kanssakdymisen. Oliko toinen puoli ikdédn kuin valittu kansa?

Koska Kalpala itse siirtyi muualle fuusioilmoituksen jdlkeen ja palasi vasta 1987 ei hidnelld
ole niin paljoa tietoa tuosta ajasta kuin muilla aikalaisilla. Osin varmasti tdstd syysta
nidkemykset fuusion heijasteista arkeen olivat toisistaan poikkeavat. Osin Kalpalan asema
selittdd ndkemyserot. Scheinin (1987, 50) mukaan organisaatioita kehitettdessd tai
muutettaessa tulee huomioida, etté jos halutaan pysyvd muutos, on muutettava sekd rakenteita
ettd asenteita. Barret (2006, 9,) nostaa esille saman ndkokulman kuin Schein eli kulttuurin
muutos ja kehitys eivit onnistu ellei samanaikaisesti muuteta prosesseja ja perustavaa laatua
olevia rakenteita. My0s johtajan muutos on yksi keino kulttuurimuutoksessa summaa Barret
(2006, 56). Niiden teorioiden valossa Tapiolassa toimittiin oppikirjamaisesti, tosin ajallisesti

viiveelld, kun rakenteita fuusion jilkeen alettiin muuttaa vasta viisi vuotta fuusion jilkeen.

6.2 Arvojen synty

Edelld kuvatun fuusion raadollisuus nousee esille paitsi aikalaisten haastatteluista myos
Helind Hirvikorven (2012) kirjoittamassa Asmo Kalpalan eldmékerrassa. Uolevi Itkonen
(2002) puolestaan kuvaa fuusion jéilkeistd aikaa kaoottiseksi. Kalpala kutsuttiin takaisin
Tapiolaan vuonna 1987 ja hdn aloitti yhtidryhmén toimitusjohtajana 16.5.1987. Fuusion
yhteydessd synnytetyt niin sanotut projektiorganisaatiot olivat edelleen voimassa Kalpalan
aloittaessa toimitusjohtajana. Haastattelussa Kalpala ja aikalaiset kertovat, ettdi Kalpalan
ensimmdinen tyd toimitusjohtajana oli kriisiyhtion saneeraus.”’ Tultuaan takaisin vuonna

1987 Kalpala muistelee havainneensa, ettd fuusiossa taloon jiéneet ja vaille merkityksellistd

2> Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012

% Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012

>’ Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012, Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012, Lauri R&mon haastattelu
8.5.2012
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tehtdvid jadneet johtajat ja esimiehet, olivat ikd#n kuin painuneet kasaan.*® Sama nousee
esille myds Hirvikorven Jos on valta, on myds vastuu kirjassa (2012, 53), jossa Kalpala
toteaa, ettd niilld henkil6illd oli huone ja titteli, mutta tehtdvien siséltd puuttui. Haastattelussa
Kalpala nostaa esille tosiasian, ettd ihmiselle on valtavan tarkeda se, ettd saa tehdd mielekasti
ja merkityksellistd tyotd. Tdméan vuoksi hdnen mukaansa ainoa ratkaisu oli asian pdydalle
nostaminen ja tehdd kipeitdkin ratkaisuja, jotta ndmi ihmiset pystyivét 10ytimddn uuden
suunnan elimadnsa.” Aikalaisten mukaan niilli ratkaisuilla oli koviakin seurauksia.®
Saneeraus ei siis sindllddn ollut se raadollisin asia, vaan se, ettd saneeraus tehtiin vasta viisi
vuotta fuusion jilkeen. Kirjassa Hidden Value: How great companies achieve extraordinary
results with ordinary people Charles A. O’Reilly ja Jefferey Pfeffer (2000, 235) jakavat
Kalpalan ajatuksen ja kirjoittavat, ettd arvot ovat tdrkeitd sen vuoksi, ettd kukaan ei suostu
tyoskentelemédn, jos ei tule oikeudenmukaisesti kompensoiduksi, raha ei sindllddn motivoi
kovin pitkéaikaisesti. Kirjassa on esitetty SAS Instituutin entisen toimitusjohtajan David
Russon ajatus siitd, ettd palkankorotus on palkankorotus vain 30 pdivén ajan; sen jilkeen se
on vain sen hetkinen palkka. Useimmat haluavat tuntea tekevinsé jotain tirkedd ja muuttaa
jotain myds muiden osalta. Kukaan ei halua tehdd merkityksetontd tai omia arvoja
loukkaavaa tyotd. Russon mukaan kaikki haluavat tuntea olevansa térkeitd ja arvostettuja

thmising, ei vain talouden agentteina.

Fuusion jélkipyykin lisdksi Kalpalan toimitusjohtajuuden alkua leimasivat paitsi yhtion
sisdinen huono taloudellinen tilanne niin myds koko Suomen taloudellisen tilanteen rajut
muutokset huikeasta noususta mydohempédén lamaan. Yksittdisend asiana Kalpala nostaa
haastattelussa esille niin sanotut Kouri kaupat.’’ Tuolloin talouden avautuminen ja sit
seurannut murros saivat aikaan sen, ettd toiminnalliset lihtokohdat unohdettiin ja tilalle
tulivat valtapoliittiset ldhtokohdat. Tapiola yritettiin huijata ostamaan Kansallis-Osake-
Pankin rahoittamat Pohjolan osakkeet ja timdn seurauksena Tapiola olisi fuusioitu Pohjolaan.
Témén tilanteen seurauksina paljastuivat liikkemies Kourin ja KOP:n viliset ongelmat, joista
sittemmin on puhuttu Kouri kauppojen nimelld. (Itkonen 2002, 141-143.) Aikalaiset
muistelevat myods Kalpalan alkua talouden kautta. Ramd toteaa, etti Kalpalan tullessa
toimitusjohtajaksi yhtion taloudellinen tilanne oli niin heikko, ettd oli pakko kiinnittda

huomio pelkkédn talouteen ja sen Kalpala osasi hyvin. Arvoille ja muille pehmeille asioille ei

% Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
2 Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
%% Lauri R&mén haastattelu 8.5.2012
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ollut juurikaan sijaa ja aikaa.’” Timén tutkimuksen Kkirjoittaja aloitti midriaikaisessa
tyosuhteessa Tapiola-yhtidissd juuri vuonna 1987 ja muistissa on hyvin miten vakituisesta

tyosuhteesta ei tuolloin voinut kuin unelmoida tiukan kulukuurin vuoksi.

Kalpala kertoo haastattelussa, ettd Tapiolan arvomaailma ldhti rakentumaan juuri niistd
edelld mainituista haasteista, joita Tapiolalla fuusion jidlkeen oli. Kalpala tuo esille
esimerkkind Helsingin Sanomien kirjoittelun, jossa Tapiolaa mollattiin keskikokoiseksi
toimijaksi, joka ei tulisi menestymadin. Tété ajatusta vastaan Kalpala puolustautuu toteamalla,
ettd suuruuteen vetoaminen olisi ollut ja on turhaa, koska kansainvilisesti suurta toimijaa
Suomeen ei saisi rakennettua, vaikka laittaisi kaikki kotimaiset yhtiot yhteen. Siksi olikin
keksittivd ja péatettivd miten ldhdetddn eteenpdin. Tdlloin 14hti muotoutumaan ajatus, joka
on sukua Yhdessd menestymisen arvolle. Tuolloin synnytettiin ajatus, ettd tydtoveria ja
asiakasta tulee kohdella, kuten toivoisi itseddn kohdeltavan, eli eldmédn kultainen sdanto.
Yhtiossd tehtiin arvokysely silld ajatuksella, ettd jos yrityksen tulee olla suorituskykyinen ja
kannattava on ndmi asiat 10ydyttidvd ihmisistd sisdltd. Kysely tehtiin koko henkildstdlle ja
ajatus oli, ettd yhti ei voi olla erilainen kuin ihmiset, jotka sielld ovat tydssd. Ndin lahdettiin
luomaan tydyhteisdd, joka tuottaa energiaa sisdltd pédin. Kyselyn mukaan koko henkiloston
arvopohja oli hyvin samanlainen. Yhtenevédinen arvopohja selittynee Kalpalan mukaan
Tapiolan yhtidmuodolla, keskindisyys on hyvin yhteiséllinen ja ihmisten tarpeista lihteva.™
Aikalaiset tosin muistelevat kdyttdytymisen ja toimintatapojen olleen hyvinkin toisistaan
poikkeavia.* Saman esittid mys pitkin uran tiedotustehtivissd toimineen Arja Suomen pro
gradu -tutkimus Ty0Opaikka kulttuuri ja fuusio, jossa hin kyselytutkimuksella selvitti vuonna
1988 fuusion jilkeisid tuntoja. Suomen pro gradussa nousee esille miten kirjoittamattomat
sdannot ohjaavat toimintaa ja toisaalta se, ettd Suomi oli tutkimusta tehdessdin uskonut, etti
fuusioituneiden yhtididen erilaisuudet olivat 1dhinnd tunteenomaisia purkauksia. Tutkimus
osoitti kuitenkin toisin, ilmeni nimittdin, ettd kulttuuriset eroavaisuudet olivat todellisia
(kuvio 6). Esimiehen rooli, suhteet sidosryhmiin ja suhde tyohon ja tydssd olemiseen
poikkesivat toistaan huomattavasti. Myos erilaisuuden sietokyky ja naisiin tydtoverina tai
alaisena suhtautuminen olivat erottavia tekijoitd. Esimies- ja johtotehtdvissd naisia oli tuohon
aikaan vidhdn. Kalpalakin tiedostaa arkisia eroja olleen, mutta hdnen mukaansa ndiden

mittakaava on toinen kuin perimmdisten juurien.” Téssi niyttiytyy todennikoisesti ylimméin

3% Lauri R&mén haastattelu 8.5.2012

** Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

** Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012 ja Lauri R&mén haastattelu 8.5.2012
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johdon ja niin sanotun suorittavan portaan ndkemysero. Suorittavan, operatiivisen tason

ihmisille arjen haasteet ndyttdisivét olevan melko erilaiset kuin johtotason henkildille.

Auran ja Pohjan kulttuuriset erot

AURA POHJA
Organisaatio Tarkkarajaiset reviirit Statushierarkia
Vahva epévirallinen organisaatio
Johtamistapa Autoritaarinen huolenpito Johtajattomuus

Toimintavalmiuden arvostus

Suunnittelujirjestelmén arvostus

Esimiehen rooli

Asiantuntija, huolenpitdji

Viliporras, edustaja

Sidosryhmét Vahva, korostunut suhde Heikko, peiteltysuhde
Politiikka realiteettina Politiikka kartettavana
Ammattiyhdistykselld johdon tuki | Ammattiyhdistykselld tiedon-

vilittdjdn rooli

Tyossdolo Ohjesdannon mukaista, tydaika Melko omavastuista, tydaika
valvottua, tasapéinen asiallisuus védhén valvottua, erilaisuus
hyve sallittua

Tyotapa Tésmillisyyteen pyrkivé, auktori- | Suurpiirteinen, omin voimin
teettiin tukeutuva, usein vaihetyotd, | yrittdvé, usein kokonaisuuksia,
yksilon tulosta seuraava, tunnolli- | kollektiivinen vastuu tyosta,
suutta arvostava luovuutta arvostava

Kommunikointi Herrasmiesmadistd, laaja kontakti- Suorasukaista, sisddnldmpidva

pinta ulos

Arvon mitta

Senioriteetti, erikoisosaaminen

Vastuunotto, yleisosaaminen

Naisen asema

Sisar, suojelukohde

Piika, hyvéksikdyton kohde

Aura-Pohja -suhde

Kaunaa ylivallasta, ’pui nyrkkia
taskussa”

Epéluulo ylimiehityksesti,
itsetehostusta

Kuvio 6 Auran ja Pohjan kulttuuriset erot (Suomi, ”Tydpaikkakulttuuri ja fuusio”, pro gradu
-tutkielma 1988, ks.myds Itkonen 2002, 121).

O’Reilly ja Pfeffer (2000, 237) tuovat esille, ettd arvoja ei voi matkia ja, ettd arvot
pohjautuvat yrityksen historiaan ja kulttuuriin. Samoin Puohiniemi (2003, 5, 7-8, 12-14)
kirjoittaa arvojen synnyttimisen tematiikasta, ettd arvoja ei voida keksid, vaan ne on
16ydyttiva yrityksen sisdltd. Kalpala allekirjoittaa timén ndkemyksen edelld olevin perustein.
Kalpala jatkaa, ettd kyselyn avulla esille saadusta ajattelutavasta syntyi arvoja kuvaavat sanat,
ei niin, ettd ensin kehitettdisiin sana, joka on sitten yrityksen arvo.’® Aikalaiset muistavat
arvoprosessin hyvin yhtenevisti Kalpalan kanssa. Ramd kertoo Mutkaton -projektista, jonka

tarkoituksena oli hitsata kaksi pientd toimijaa yhteen ja luoda nidin yhteistd pohjaa ja

** Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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suoraviivaistaa prosesseja.”’ Arvot oli ndin oikeasti pohdittu, lihtien omistuspohjasta,
rakenteesta ja yhteisistd haasteista. Arvot olivat jonkinlainen vastaus keskindisyyden
konkretisointiin, haluttiin ndyttdd, ettdi kun me olemme keskindinen yhtid, tulee meidin
toimia ndin. Toisaalta RAmoO tuo esille sen, ettd operatiiviselle tasolle fuusioituneiden
yhtididen kulttuurit nadyttaytyivit erilaisilta ja siksi yhteen hitsaavia toimia tarvittiin.>®
Silvennoinen nostaa esille myds Yhdessd menestymisen arvon merkityksen juuri Tapiolalle.
Useasta eri yhtiostd muodostunut yritys ei voi toimia ellei silld ole yhteistd arvoa, johon
toimintaa peilataan. Etenkin myyntikentdlld asiakkaiden suuntaan yhtenevdn viestin
muodostaminen olisi mahdotonta, ellei arvo Yhdessd menestyminen olisi jollakin tavalla
totta. Matriisi organisaatiossa toimiminenkin on Silvennoisen mukaan mahdollista, kun

taustalla on arvo, joka ohjaa toimintaa.’

Arvoprosessin yrityksen arvojen mairityskeinona tuovat esille myds Johanna Kujala ja Sari
Kuvaja kirjassa Vilittdvéd johtaminen — Sidosryhmét eettisen liiketoiminnan kirittdjind (2002
161-163). Kujala & Kuvajan mukaan yrityksen arvojen mééritys tapahtuu yleensd
arvoprosessissa, jossa etsitdfin yrityksen toiminnan perusteita. Yrityksen arvot

konkretisoituvat yrityksen tavoitteissa ja strategioissa.

Arvoja ja organisaatioiden kulttuuria késittelevd alan tutkimus tuo esille, ettd yhteneva
kulttuuri ja arvot voivat pohjautua vain yhteiseen historiaan. Scheinin (1987, 24-25) mukaan
kulttuuri on tiedostamatonta ja ryhmén kokemuksista syntyvéd ja voidaan 16ytdd vain sieltd
missd on selkedt, mairiteltdvissd olevat ryhmit, joilla on merkittdvd yhteinen historia.
Arvokyselyssd kahden fuusioituneen yrityksen arvopohja oli hyvin yhtenevd ja yhteisen
kulttuurin luominen néin helpostikin mahdollista. Selittyneekd tdma keskindisyyden faktan

ohella my®os silld, ettd fuusio oli ithmisten yhteinen merkittava kokemus.

6.3 Arvojen jalkautus

Arvot voivat olla merkityksellisid johtamisen vélineitd vain, jos ne on riittdvdn hyvin
sisdistetty kirjoittaa Rissanen (2000). Samaan viittaa myds Puohiniemi (2003, 17)
kirjoittaessaan, ettd arvot tulevat ndkyviksi vasta ryhdyttdessd kdytdnnon toimiin. Kalpala
toteaa haastattelussa, ettd jalkautus ei ole konkreettisessa mielessd ollut hdnen tehtdviansi

muuta kuin esimerkkind toimimisen kautta. Kalpala painottaa, ettd hdnen mielestidén arvojen

" Lauri R&mén haastattelu 8.5.2012
%8 | auri R&mon haastattelu 8.5.2012
39 Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
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ei edes tarvitse olla teknisesti valmiita ja kaikkiin istutettu. Sen sijaan arvojen pitdd olla
arjessa mukana luovasti ja kilvoitellen.”” Haastattelussa Kalpala myontii, etti ei tiedd miten
Tapiolan arvot on jalkautettu, sen hdn on luottanut alaisilleen. Hinen mukaansa arvot eivit
saa olla, eivdtkd Tapiolassa ole olleetkaan niin sanottua kirjanoppinutta mallittamista, vaan
luontevaa ja empaattista kanssakdymistd. Arvot eivdt saa olla kiveen hakattuja, koska
tilanteet eldvit.*' Saman tuovat esille myos Aaltonen ja Junkkari (2003, 120-121)
kirjoittaessaan, ettd liikke-eldmdn arvoihin tulisi liittdd luovan soveltamisen vaade eli
yksiloiden ja yhteisdjen tulee pystyd muuttumaan. Emme voi endéd vaatia tai toivoa ikuisia
kiveen hakattuja kesto-ohjeita. Arvot on saatava eldmddn yrityksen ja yhteiskunnan mukana

ja kirjoitetut arvolauseet ovat suunnanndyttéjia.

Silvennoinen kertoo laajemmin arvojen jalkautusprosessista, joka hidnen mukaansa etenkin
kentélld otettiin ihan tosissaan. Silvennoinen kertoo, ettd arvojen merkitys kunkin omalle
tyolle kéytiin eri ryhmissd ldpi erilaisten lomakkeiden avulla kirjaillen ja pohtien. Eri
ryhmien aikaansaannokset valutettiin aina askeleen alaspdin nimenomaan silld ajatuksella,
ettd kukin pdisi pohtimaan mitd arvot merkitsevdt omassa tyossd. Silvennoinen toteaa, etti
hénen ndkemyksensd mukaan tirkeintd prosessissa ei ollut niinkdén se mité saatiin aikaiseksi,
vaan se, ettd asioista ylipdénsd puhuttiin. Ndin saatiin arvot sitd kautta tietoisuuteen ja
alitajuntaan. Silvennoisen mukaan myyntikentdlld arvot on oikeasti sisdistetty ja silloin
tilloin kuulee sanottavan, ettd jotain asiaa ei voi hoitaa tietylld tavalla, koska se ei ole
Tapiolan arvojen mukaista. Arvojen jalkautuksen suurena haasteena Silvennoinen tuo esiin
sen, ettd monesti timén tyyppisistd osin abstrakteista asioista tehddén turhan monimutkaisia
ja vaikeita. Pitdmadlld asiat yksinkertaisina ja konkreettisina pdistddn yleensd hyvéin

lopputulokseen. **

Rédmon kokemukset arvojen jalkauttamisesta ovat péddkonttoriympéristdstd ja hin kuvaa
jalkautusta Silvennoisen tapaan eli arvojen merkitystd tyOstettiin osastoittain ja haettiin
konkreettisia asioita mitd arvot arjen tydssd kunkin kohdalla merkitsevit. Arvojen tarkoitus
on antaa jdmeryys ja pohja tekemiselle. Rimo kritisoi kuitenkin Tapiolan tapaa pidattaytyd
ohjeissa lilan tarkasti, jolloin arvojen mukaan toimiminen ei vilttimitti onnistukaan.®
Kalpalan ajatus siitd, ettd arvot eivéit saa olla kirjanoppinutta mallittamista sallisi Rdmon

kaipaaman luovuuden. Tuovatko sitten suuren organisaation monimuotoisuus ja

*® Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

** Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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monimutkaisuus omat esteensé tille luovuudelle? Rdmo haastaa arvot sanomalla: “Jos arvot
ohjaisivat  oikeasti meiddn toimintaamme, niin ihmisilld pitdisi olla enemmdn

. . . .. ve ve 0e 9944
mahdollisuuksia itsendiseen pdcdtoksentekoon.

Arvojen jalkautukseen Kujala & Kuvaja (2002, 161-163) esittdvdt ndkemyksen, jonka
mukaan arvojen toteutumista voidaan yrittdd mitata tavoitteiden toteutumisen kautta. Télloin
kaikki arvot tulisi voida purkaa teoiksi ja vain teoiksi puretut arvot voivat kdytdnndssa
toteutua. Kuitenkin yrityksilld on arvoja, joita ei voida purkaa teoiksi, esimerkiksi rehellisyys
arvona, miten sitd voisi mitata? Kujala ja Kuvaja tuovatkin esille ajatuksen, ettd yritysten
kannattaisi ehkd madritelld erikseen perusarvot eli eettiset arvot, kuten kohtuus,
oikeudenmukaisuus, rehellisyys. Ja erikseen toimintaa ohjaavat arvot, kuten asiakasldhtdisyys
ja henkiloston hyvinvointi. Namd toiminnalliset arvot ovat mitattavia, teoiksi purettavia
arvoja. Nidin perusarvot voisivat olla pysyvdmpid ja toimintaa ohjaavia arvoja voisi

joustavammin tarkistaa ympériston muutoksen mukaan.

6.4 Velvollisuusetiikka, yhteisty6johtaminen ja vastuullisuus
6.4.1 Velvollisuusetiikka

Kuten rakentamisessa — johtamisessakin tarvitaan monenlaisia tilanteisiin sopivia tyokaluja.
Jos lihtee mukaan aina uusimpiin muoti-ilmidihin, toisin sanoen johtamisen ismeihin tima ei
tuo tulosta. Johtaminen on pitk&jénteistd tyotd kirjoittavat Hersey & Blanchard (1990, 13 ja
1996, 9). Ja jos ja kun ldhdetddn olettamuksesta, ettd johtajuus ei ole synnynniistd niin
pitkdjanteiselld tyolld moni voi oppia hyvéksi johtajaksi. Haastattelussa Kalpala toteaa, etti
Immanuel Kantin opin mukainen deontologia eli velvollisuusetiikka kuvaa hidntd valtavan
hyvin. "Tdéytdn ilolla annetut tehtdvit, jotka koen arvokkaiksi.” hin sanoo. Naurahtaen hdn
jatkaa, ettd varsinkin hénen uransa ja Tapiolan alku olivat selviytymistd eli eettinen
litkketoiminta oli my0s tapa huolehtia yrityksen maineesta. Kalpalan mukaan johtaminen ei
voi perustua ismeihin, vaan ihmiset, jotka muodostavat tydoyhteison muodostavat myos

yhteisen tahdon miten toimitaan ja yleensi toteutuu se miti kohti mennizn,*

Kalpalan velvollisuusetiikkaan pohjaava johtamismalli ndkyi Silvennoisen mukaan ainakin
kentdlld hyvin. Mitddn negatiivista julkisuutta Tapiolaan kohdistuen noilta ajoilta hdn ei

muista. Sen sijaan mieleen nousee Kauppalehden piirros 1990 luvun alusta, jossa Kalpala

** Lauri R&mon haastattelu 8.5.2012
*> Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
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kuvataan siddekehd padn piélld eli julkisestikin hdntd on pidetty puhtoisen ja eettisen liike-

elimiin keulakuvana.*®

Ré&mo muistaa Kalpalan alkuajoilta hyvinkin tiukkana talousmiehend, kuten Kalpala myos
itseddan kuvasi.*’,** Vasta kun tiukat talousasiat oli hoidettu pois alta, ja yhtio alkoi menestyi,

pystyi hin kiinnittdméan huomion myos muuhun johtamiseen.

6.4.2 Yhteistyojohtaminen

I2INE )

“Linjani on yhteistyojohtaminen.” “Koen itseni nuoren polven johtajaksi, joka on kasvanut
vhteistydjohtamiseen.” ~Muutoksia ei pidd hakea itsetarkoituksella.” ~Muutosten pitdisi
ldhted pitkdlti henkilokunnalta.” “Tullessani taloon olen halunnut julistautua jonkinlaiseksi
muutoksen apostoliksi. Omasta kokemuksestani tieddn, kuinka innostavaa on oppia eldmdcdn
muutoksen mukana. Ongelmatonta se ei ole, eikdi edes mahdollista ilman, ettd tuemme toinen

P23}

toisiamme, mutta jo tdstd syystd se on oppimisen arvoista.” “Tekeville sattuu, mutta pahinta

’

on pddttamdttomyys ja toimettomuus.” “Tyoskentelyssimme tulee olla toiminnalliset

”»”

ldhtokohdat, joissa ei ole sijaa byrokraattisuudelle.” Poiminnat ovat Asmo Kalpalan
henkilokunnalle pitimdstd puheesta hdnen ensimmadisend tyOpdivdnddn uutena
toimitusjohtajana 16.5.1987 ja Revontulet nimisen henkildstdlehden numeron 4/1987, sivun 2
padkirjoituksesta. Samaa tematiikkaa yhteistyOstd ja luottamuksesta késittelevit myos
O’Reilly & Pfeffer (2000, 231-232) tuoden esiin, ettd menestyvissd yrityksissd uskotaan ja
luotetaan ihmisiin, vuosikymmenien sosiaalipsykologiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd
thmisten liiallinen kontrollointi vdhentdd motivaatiota ja alentaa tuloksia ja sitoutumista.
Yhteistydjohtajuuden ohella Kalpala kuvaa itseddn toistuvasti talousmieheksi, jolle talous
tulee avuksi, kun luonnehditaan mitd pitdé tehdd ja saada aikaan. Yhteistyojohtamisen -malli

on Kalpalan mukaan perua kotikasvatuksesta ja on istutettu héneen jo geeneissa.

Kotikasvatuksesta tulee my®s se, ettd ihmiset luovat itse omat menestyspolkunsa.*’

Silvennoinen tuo haastattelussa esiin yhteistyojohtamisen osalta yhteyden keskindiseen
yhtidmuotoon ja toteaa, ettd keskindisen yhtion johtaminen on erilaista kuin osakeyhtion.
Tdmid on hidnen mukaansa todettu myds Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun
hallinnossa, jossa Silvennoinen on jisenend. Keskindisen yhtion johtamisessa juuri yhteistyo,

eettisyys ja arvopohjaan perustuvat asiat ovat keskeisid. Keskindisyydessdkin toki tulos on

* Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
* Lauri Ramon haastattelu 8.5.2012
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tarkedd, mutta tidrkedmpdd on tapa, jolla tulos tehdddn ja mihin tulos kaytetddn.
Osakeyhtidissd on ddrimmdiisen voimakkaana osakkeen arvo, kun taas keskindisen yhtion
lahtokohta on asiakas eli samanlainen johtaminen osakeyhtiossd ja keskindisessd yhtiossé ei
ole hdnen mukaansa mahdollista. Silvennoinen pohtii vield, ettd keskindisyys ja
osuustoiminnallinen arvopohja ldhtevit juuri asiakkaasta, koska alun perinkin toiminta on

rakennettu asiakasta varten.>”

Ré&mon mukaan yhteistygjohtaminen on nayttdytynyt Kalpalan johtamistyylissd vasta 1990
luvun puolen viélin jidlkeen, kun erindiset henkiloston eldketurvaan liittyneet vaikeat

tapahtumat oli ohitettu, ndiden tapahtumien jilkeen on selvisti havaittavissa muutos.”'
6.4.3 Vastuullisuus

"Vastuullisuus Iihtee tunteista. Jos niitd ei ole, katoaa vastuullisuuskin. Jos ikdvien asioiden
tekeminen tulee rutiiniksi, joka ei endd millddn tavalla liikuta johtajan tunteita, ollaan
vaarallisilla vesilld.” Kirjoittaa Arto Hiltunen (2011, 266). Martti Silvennoinen (ks. Kujala,
Myllykangas & Sauer 2012, 88) jakaa saman ajatuksen ja toteaa, ettd vastuuseen liittyy

vuorovaikutteisuus, joka on ndyryyttd asioita ja thmisid kohtaan.

Kalpalan mukaan Tapiolan profiloituminen vastuulliseksi toimijaksi selittyy silld, ettd
yhtidssd on aina ollut ty0ssd sellaisia ihmisid, jotka haluavat toimia vastuullisesti ja hénelld
itselldin on ollut aina taipumus haluta tydskennelld potentiaalien kanssa. Vastuullinen
toiminta mahdollistuu kuitenkin vain silld, ettd tyonantaja mahdollistaa vastuullisen
toiminnan. Vastuullisuus tematiikkaan kuuluu my6s yhteiskuntavastuu, jota termid Kalpalan
mukaan kaytetddn helposti vadrin. Itsekin hin myontdd vaikeissa tilanteissa ajatelleensa, etté
tekeekd vastuullisesti oikein, kun tekee toisen ihmisen kannalta vaikeita paédtoksid. Kalpala
pitdd vastuullisuutta hyvin henkilokohtaisena asiana ja tdrkedd hinen mukaansa on, ettéd ei
vapauta itseddn siitd, vaan punnitsee huolellisesti kaikki ndkokulmat. Nakokulmat
punnittuaan vastuullinen ihminen tekee ratkaisun, josta ottaa itse tdyden vastuun ja joka on
olemassa olevan tiedon valossa oikein. Ratkaisu voi silloin olla kipedkin ja samalla se on
myo0s yksilond selviytymisen perusta. “Ihmisid ei saisi koskaan vapauttaa kantamasta omaa
152

henkilokohtaista  vastuutaan. Kalpala kertoo, kuinka Tapiolan syksyn 2011

yhteistoimintaneuvotteluiden aikana sai useasti kuulla, ettd kaikki vastuullisuus on karissut.

*% Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
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Kalpalan ndkemyksen mukaan vastuullisuus ei ole kuitenkaan sité, ettd kaikkeen sanotaan
kylla. Hén toteaa, ettd ulkoapiinkin vastuullisuuteen voidaan suhtautua jopa vihamielisesti ja
sitd pidetdén pehmoiluna. Kalpala uskoo, ettd vihollisuuskésitysten kautta kenenkéén eldma
ei tule onnelliseksi. Tarkedd on hdnen mukaansa vaikuttimet; yleinen hyvd vai oman edun

2

tavoittelu. tse en ole koskaan nauttinut alistamisesta, mutta en ole myoskddn
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alistettavissa.”

Haastattelussa Silvennoinen pohtii vastuullisuuden merkitystd ja ennakoi, ettd vastuullisuus
voi tulevaisuudessa sivuuttaa yrityksen arvot. Hinen mukaansa yksi yrityksen arvo on myds
se mikd on yrityksen yhteiskunnallinen arvo eli miten yritys on mukana yhteiskunnassa ja sen
toiminnassa. Silvennoinen luonnehtii, ettd yritys on yhteiskunnallinen eldin, jonka tehtdva on

auttaa ja palvella yhteison menestymisti.>*

Ramon mukaan aikalaisille on ollut suuri yllétys, ettd tiukasta talousmiehesté eli Kalpalasta
on kasvanut humaani vastuullisuuden puolestapuhuja.’” Kalpalan ura on eittimitti ollut
menestyksekds, jota menestystd osaltaan selittdd myOs hédnen ympérillddn ollut taitava
lahipiiri, vaikka kaikki péatosvalta on ollut pitkdén vain Kalpalalla. Luottamusta ja
yhteistyotd on siis yhtiostd 10ytynyt, mutta voiko haastatteluiden perusteella kuitenkin vetdd
johtopédtoksen, ettd valta on Tapiolassa ollut hyvin keskittynyttd. Poikkeaako keskindisen

yhtion johtaminen kuitenkaan sittenkdén sanottavasti porssiyhtion johtamisesta?

6.5 Johtajan omat arvot ja arvojohtaminen
6.5.1 Johtajan omat arvot

Junnola ja Juuti (1993, 14, 204-205) ovat selvittdneet tutkimuksessaan johtamistapojen ja
arvojen vélistd yhteyttd eli sitd miten arvot kytkeytyvit johtamiseen. Tutkimuksessaan he
ovat padtyneet sithen, ettéd johtajien omilla henkilokohtaisilla arvoilla on suuri merkitys myos
johtamansa yrityksen arvoihin. Haastattelussa Asmo Kalpala tuo painokkaasti esille, ettéd
hdnen mielestddn tydssd ei voi toimia erindkdisesti kuin mitd toimii omassa
yksityiseldmdssddn. Kalpalan mukaan epdonnistuminenkin on helpompaa, jos toimii omien
arvojensa mukaan. Se, ettd tyolld on muukin merkitys kuin vain raha, tuntuu Kalpalasta

paljon terveemméltd kuin kvartaalikapitalismin keinot. Ty0 on osa eldméd, ei vain viiden

>* Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012
>* Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
>® Lauri R&mon haastattelu 8.5.2012
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vuoden projekti, jossa tehddén optioilla mahdollisimman suuri tili ja jddddédn sitten tekeméédn
sitd mitd oikeasti haluaa tehdd.”® Omista ja lapsuuden kotinsa arvoista Kalpala puhuu paljon
ja mieluusti ja hyvin syvillisestikin. Tédmén johtajan ja yhtd hyvin myds muiden
tyontekijoiden omien arvojen merkityksen organisaation menestykselle tuovat esiin myos

Pohlman & Gardiner (2000, 39).

Martti Silvennoinen on Asmo Kalpalan kanssa samoilla linjoilla johtajan omien arvojen
merkityksestd johtamiseen. Merkitys on Silvennoisen mukaan suuri ja korostuu hdnen
mukaansa keskindisen yhtion johtamisessa. Yrityksen johtotehtdvissa ei voi toimia, jos omat

arvot ovat téysin ristiriidassa yrityksen arvojen kanssa.>’

Lauri Ramo tuo haastattelussa esille arvojen merkityksen johtajan uusiutumiskyvyn kautta.
Kalpalan uusiutumiskyky on ollut merkittdvd, hin on kyennyt toimimaan eri rooleissa eri
aikoina tilanteen mukaisesti. Alun vaikeuksissa Kalpala on profiloitunut tili- ja
talousmieheksi, vastuullisuusmieheksi aikojen parannuttua ja nyt viime vaiheessa toiminut

myds saneeraajan viitan alla, valitettavasti.”®

Arvot ja arvomaailmamme syntyy ja muotoutuu pitkdlle jo varhaislapsuudessa. Omaksumme
kodin arvot ja imemme itseemme vanhempien esimerkit. Tdmd on kuitenkin vain osa
totuutta, silld meididn kaikkien arvomaailman syntymiseen on kodin ja vanhempien liséksi
vaikuttanut myds monet muut tahot. Ystivit, media, koulu muokkaavat ajattelua ja kasitysta
sekd hyvéstd ettd pahasta. Nuoruuden mielipiteet ja arvot saattavat useinkin mennd monelta
osin uusiksi keski-idn kynnykselld. Arvomaailman kyseenalaistaminen, tarkistaminen ja
tarkentaminen lienevétkin kypsén, eettisesti ajattelevan ihmisen merkki. (Aaltonen &
Junkkari 2003, 117-118.) Tétd arvomaailman tarkistamista Asmo Kalpala on aikalaisten

mukaan kyennyt toteuttamaan johtamisessaan.>
6.5.2 Arvojohtaminen

Johtajan omien arvojen merkityksen ohella haastateltavat kertoivat ndkemyksensi
arvojohtamisesta. Asmo Kalpalan mukaan arvojohtaminen ei ole ainakaan asioiden
julistamista. Jonkin aikaa mietittydin Kalpala sanoo arvojohtamisen tukevan sitd mika

thmisessd on hyvédd ja arvojohtaja pitdd huolen my0s siitd, ettd toiminta on mahdollista

>® Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

>’ Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
>% Lauri Rimon haastattelu 8.5.2012

>? Lauri Ramon haastattelu 8.5.2012
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taloudellisessakin ympdristossid. Kalpala kiteyttdd, ettd arvojohtaminen on yhteisen hyvén

tukemista.®°

Martti Silvennoinen haluaa erottaa kaksi asiaa; arvojohtamisen ja arvoilla johtamisen.
Arvoilla johtaminen on hinen mukaansa vain asioiden sanelua péitettyjen arvojen mukaan,
mutta arvojohtaminen on esimerkilld johtamista ja hyvien ja moraalisesti oikeiden asioiden

todeksi elimisti. !

Lauri Rdmon ajatukset ovat edellisten kanssa hyvin yhtenevit. “Itselle ja yksikolle téirkeissd
asioissa pysyminen ja niiden kautta asioiden eteenpdin vieminen eli esimerkilld johtaminen”
on Rdmon kiteytys arvojohtamisesta. Ramd sanoo kuitenkin, ettd Kalpalan elinkaaressa
arvojohtaminen irtautui loppuaikoina Tapiolan arjesta ja Kalpalan arvojohtaminen muuttui

filosofiseksi ja enemminkin maailman talouden nikokulmasta katsotuksi.®®

6.6 Sidosryhmien merkitys yritykselle ja sen arvoille

Kujala & Kuvaja (2002, 70-75) kirjoittavat, ettd sidosryhmét tulee ottaa aidosti huomioon
likketoiminnassa ja sidosryhmien aito arvostus tulee ndhdd hyoddyllisen yhteistyon ja
tuloksekkaan liiketoiminnan edellytyksend. Nohria, Joyce & Roberson (2003, 1) tuovat niin
ikddn esille sidosryhmien merkityksen yrityksen toiminnalle. Asmo Kalpala on samoilla
linjoilla ja toteaa, ettd sidosryhmien merkitys on suuri ja niiden tarpeet on selvitettivi. Jos

niin ei tehdi, niin saatetaan jossain vaiheessa ajautua hyvinkin kohtalokkaisiin virheisiin.®’

Martti Silvennoinen on itse tehnyt pitkén pédivityon nimenomaan sidosryhmésuhteiden
parissa ja hinen mukaansa sidosryhmien merkitys on todella suuri, mutta samalla hdn hiukan
epiilee onko Tapiolassa kuitenkaan aivan tdysin ymmarretty sidosryhmien merkitysti.**
Silvennoisen oma panos sidosryhmétyodssd on ollut merkittdvd, joten hin tietdd mistd puhuu.
Silvennoinen muistuttaa myos, ettd sidosryhmistd puhuttaessa ei tule unohtaa yrityksen

asiakkaita ja omaa henkilokuntaa.®

Lauri R&m6 yhtyy myo6s sidosryhmien merkityksen tidrkeyteen, mutta ei koe sitd samalla

tavalla fataalina kuin Silvennoinen tai Kalpala. Rdmén mukaan yrityksen menestykselle

% Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

®1 Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
®2 Lauri Ramon haastattelu 8.5.2012

® Asmo Kalpalan haastattelu 20.2.2012

® Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
® Martti Silvennoisen haastattelu 16.4.2012
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tarkeintd on kuitenkin sisdinen hyvi johtamistyd, jota Tapiolassakin tehtiin 1990 luvun laman
aikana, silloin ei sidosryhmityolle ollut niin paljon aikaa eikd resursseja. Samanlaisena RAmo
nikee tilanteen myds 2000 luvun haasteissa ja perddnkuuluttaa tuota menneiden aikojen

hyvii perusjohtamistyota.*®

® | auri R&mon haastattelu 8.5.2012
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7 Arvot ja johtaminen - esitutkimus 2010

7.1 Tapiolan arvot

Vakuutuksenottajien omistaman Tapiolan toiminta-ajatus eli tirkein tehtdva oli tuottaa
asiakkailleen etuja sekd kestdvid hyvinvoinnin ja menestyksen ratkaisuja. Koko
yhtioryhmélld oli yhteiset arvot, jotka mdidrittivit tavan, jolla Tapiola ja tapiolalaiset
toteuttivat toiminta-ajatustaan. Tapiolan historian viimeisiksi jééneet arvot oli pdivitetty
strategiakaudelle 2010-2012. Arvoja oli kolme: “Asiakkaiden etu”, Yhdessd

menestyminen” ja "Vastuu tavaksi”.

“Asiakkaiden etu” oli luonnollinen valinta Tapiolan ykkdsarvoksi, koska Tapiolan omistivat
sen asiakkaat ja omistajina kaikki asiakkaat olivat yhdenvertaisia. “Asiakkaiden etu” voidaan
ndhdd sekd eettisend ettd taloudellisena arvona. Omistajat sitoutuivat Tapiolaan luonnollisesti
oman taloudellisen turvan tarpeellaan, mutta eivit tavoittele valtaa tai voittoa. Keskindisessi
vakuutusyhtidssd omistajien valtaa kayttdvit vakuutuksenottajat, joiden &ddnivalta riippuu
vakuutusmaksuista tai kertyneistd rahastoista. Télld tavalla varmistetaan omistajuuden ja
asiakkaan edun yhtyminen. Tapiola kerdsi sddnndllisesti palautetta asiakkailta toiminnan
kehittamiseksi ja samalla yhtid pysyi selvilld asiakkaiden tyytyvéisyyden tasosta. Yksi tirked
viyld palautteen kerdémiseen olivat alueelliset neuvottelukunnat, joiden jiseniin alueiden

johto ja tyontekijit olivat yhteydessé sddnndllisesti.

”Yhdessd menestyminen ” oli selkedsti taloudellinen arvo, vaikka se sisdltdd myos henkiloston
hyvinvoinnin ja huolenpidon ajatuksen ja se voidaan tdmén perusteella ajatella olleen myds
eettinen arvo. Télld arvolla Tapiola halusi viestid yhteisOllisyyttd ja yhdessd toimimista ja
arvo sisdlsi myos hyvien yksilosuoritusten arvostamisen. “Yhdessd menestyminen” arvoa

voidaan tarkastella seuraavista nikokulmista:

e Tapiolan ja sen eri yksikoiden menestyminen yhdessé, voimansa yhdistéen ja vilttden
keskindisti kilpailua

e Tiimien ja tydryhmien yhteinen menestyminen hyvésséd yhteistyohengessi

e Partnerien (alihankkijan, sponsorointikohteen, osakkuusyrityksen jne.) kanssa yhdessé

menestyminen asiakkaiden edun mukaisesti
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e Asiakkaiden kanssa menestyminen keskindisyyden hengessd siten, ettd kumpikin

osapuoli menestyy, kun asiat hoidetaan hyvin

’

“Vastuu tavaksi” arvo oli uusi, strategiakaudelle 2010-2012 pdivitetty arvo, arvo korvasi
aikaisemman strategiakauden arvot “Yrittdjihenkisyys” ja “Eettinen toiminta”. Vastuu
tavaksi” arvon katsottiin siséltdvin nimd molemmat pois jdtetyt arvot. “Vastuu tavaksi”
voidaan ndhdad taloudellisena arvona, mutta myds hallinnollisena ja eettisend arvona
yhteisvastuullisuusajatuksen kautta. Télld arvolla haluttiin ilmaista, ettd vastuullisuus on
kaiken liitketoiminnan ldahtokohta. Sen lisdksi arvo kehotti tapiolalaisia ottamaan
henkilokohtaisen vastuun asioiden sujumisesta ja tavoitteisiin padsemisestd. Tapiola halusi

olla my&s tunnettu sitoutumisestaan yhteiskuntavastuun edistijéna.®’

7.2 Esitutkimus

Esitutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd onko yrityksen arvoilla merkitystd arjen
johtamistydssd ja esiintyykd arjessa eturistiriitoja maédriteltyjen arvojen ja yrityksen
taloudellisen edun vililld. Liséksi kysyttiin miten arvoista viestitdén ja ovatko esitutkimuksen
kohderyhmién kuuluvat olleet mukana arvojen laatimisessa ja miten he ndkevét arvojen

merkityksen henkildston ja oman pysyvyytensi osalta.

Esitutkimus tehtiin sé@hkopostin vilitykselld kyselynd, jonka kohderyhmdnd oli Tapiola-
ryhmidn Léntisen alueen johtoryhmédn yhdeksdn jésentd. Ryhmén jdsenet edustivat
keskijohtoa ja kukin heistd vastasi yhden maantieteellisen tai toiminnallisen alueen
tulosryhmén toiminnoista. Kullakin johtoryhmén jisenelld oli suoria alaisia 7-18 henkil64 ja
muutama heistd toimi myods esimiehen esimiehend eli oman tulosryhmidn henkiloméara

kokonaisuudessaan oli muutamalla my6s edelld mainittua suurempi.

Tutkimusaineisto keréttiin sdhkopostikyselylld saaduista sédhkopostivastauksista. Kysely
lahetettiin  yhdeksdlle Tapiola-ryhmin Léntisen alueen johtoryhmén jdsenelle, joista
kahdeksan vastasi kyselyyn. Tutkimuskysymyksié oli viisi ja kaikki aineisto oli pelkéstidn
sanallista, joten kyseessd oli puhdas kvalitatiivinen tutkimus. Kyselyssd vastaajille luvattiin
anonymiteetti ja kaikkia vastauksia ei sellaisenaan esitetty analyysissd. Esitutkimuksen
aineiston analyysi ei perustunut yhteen teoriaan eli kyseessd ei ollut puhtaasti

teoriasidonnainen analyysitapa. Analyysistd 10ytyi kuitenkin sidokset aiempiin tieteellisiin

*” Tapiola-ryhma:Internet-sivusto, Tietoja Tapiolasta katsottu 5/2012
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tutkimuksiin ja esitin havainnoille teoreettista tukea aikaisemmista tieteellisistd tutkimuksista.
Aineiston laadulliset vastaukset jaettiin kysymysten mukaan viiteen ryhméén ja analysoitiin
kunkin ryhmén vastauksia tutkimuksen teorian ja késitteiden pohjalta. Esitutkimuksen

kysymykset ovat tdmén tutkimuksen liitteend (liite 2).

7.3 Esitutkimuksen johtopaitokset

Arjen johtamistilanteissa arvoja kdytettiin vastausten mukaan usein ja monipuolisesti, tdma
tuli esille kaikkien kolmen arvon kohdalla. Mitdén yllattavad ei timéin kysymyksen kohdalla
nouse esille. Aiemmissa arvoja koskevissa tutkimuksissa esille noussut arvojen ja strategisten
valintojen yhteys nousi esille myds téssd tutkimuksessa. (ks. Ndsi & Aunola 2002, 101 ja
Kamensky 2006, 312.) Uusin arvo “Vastuu tavaksi” oli vastausten mukaan omaksuttu

nopeasti arkiseen kdyttoon ja otettu myos osaksi vuorovaikutusta asiakastilanteissa.

Kysymykseen mahdollisista eturistiriidoista arvojen ja liike-elimédn taloudellisten
vaatimusten vélilld tuli ehkd hieman yllattien muutama vastaus, joissa ristiriita oli selvésti
havaittavissa arvon “Asiakkaiden etu” kohdalla. Korvaus- ja kilpailutilanteet nousivat esille
ndissd esimerkeissd. Esimerkkien mukaan osassa tilanteita “’kédrsijdn” roolissa oli asiakas ja
osassa taas Tapiola-ryhmé. Tamén perusteella voisi siis tiltd osin epdilld Kamenskyn (2006,
48-49) ajatusta arvoista yrityksen toiminnan periaatteina, joita vastaan ei saa toimia. Muiden

arvojen osalta ei vastaavaa ristiriitaa nouse esille.

Arvoista viestitddin monissa eri yhteyksissd ja tietoa on saatavilla paljon, ainakin
esitutkimuksen kohteena olleen keskijohdon mielestd. Térked havainto arvojen viestimisessé
oli huomio esimerkin voimasta eli jokapdivédinen toiminta ja arjen teot ovat paras tapa saada
arvot todella eldmain. Puohiniemi (2003, 17, 21) kirjoittaa paitsi johtajan esimerkin ja arjen
toimintatapojen esimerkin voimasta niin my0s kaikkien yrityksessi tyoskentelevien térkedsté
asemasta arvoja edistettidessd, arvojen edistdmistd ei mikddn yritys voi jittdd vain johdon

asiaksi.

Osallistuminen lisdd sitoutumista -ajatus on noussut esille monissa aikaisemmissa
tutkimuksissa. Esitutkimuksen kaikki vastaajat eivit olleet mielestddn pddsseet vaikuttamaan
arvojen syntyprosesseihin, silti heiddn sitoutumisensa oli vastausten perusteella hyvinkin

korkealla tasolla.
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Esitutkimuksen mukaan arvojen uskottiin parantavan pysyvyyttd ja myos vaikuttavan
tyopaikan valintaan, vaikka pelkéstdén arvojen vuoksi ei tyOpaikkaa tdmdn tutkimuksen
tulosten perusteella valita. Hammentdvin havainto esitutkimuksen osalta oli kritiikin
puuttuminen arvoja kohtaan ldhes kokonaan. Kaikki vastaajat mielsivét arvojen merkityksen,
osa piti merkitystd tdrkedmpénd kuin osa, mutta jonkinlainen merkitys arvoilla oli
paivittdiseen johtamistyohon kaikkien vastaajien vastauksien mukaan. Kohderyhmind ollut
keskijohto saattoi vaikuttaa vastausten homogeenisuuteen, tutkimatta on siis ainakin
toistaiseksi operatiivisen tason tyontekijoiden ndkemykset arvoista ja niiden merkityksestd

operatiiviseen, pivittdiseen arkeen.
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8 Johtopadatokset

Organisaatiokulttuurin syvin taso eli perusolettamukset (Schein 1992, 17 ja 1987, 32) tuovat
turvaa ja jatkuvuutta, mutta saattavat osaltaan jarruttaa muutosta ja uudistamista.
Haastatteluiden ja kirjallisuuden perusteella voi miettid onko Tapiolalle yhden johtajan
aikakautena kdynyt ndin? Kuka on seuraava Kekkonen, kysyivit lapset Kekkosen kaudella,
Tapiolassa on kysytty samaan tapaan kuka on seuraava Kalpala eli ei endd erotettu henkilod
ja tehtdvdd. Voiko yhden johtajan aikakausi endd nykymaailmassa olla Kalpalan uran
mittainen? Jos nopea reagointikyky ja ketteryys ovat tdméin pdivin menestymisen
kulmakivid, niin Tapiolan mallin mukainen toiminta ja hallinta ei voine endd onnistua
ainakaan menestystd tavoittelevissa organisaatioissa. Tapiolassa perusolettamukset olivat
tutkimuksen mukaan juurtuneet todella syville ja sen vuoksi osittain kaikki muutokset, kuten
pankin tulo, yhteistoimintaneuvottelut ja fuusio heréttivit vahvoja tunteita, koska
perusturvallisuus oli uhattu. Muutoskykyisyys on tulevaisuudessa aina vain tirkedmpad ja
siksi Barrettin (2006, 57) huomio on merkityksellinen, hinen mukaansa todellinen muutos

voidaan saada aikaan vain vaihtamalla yrityksen johto.

Millaisilla arvoilla sitten on merkitystd johtamisessa ja organisaatiokulttuurin synnyssd?
Vastuullisuuteen ja yhteistoimintaan liittyvét arvot ndyttdisivdt nousevan esille useimmissa
tutkimuksissa ja aihetta kasittelevassé kirjallisuudessa sekd tdmédn pro gradun haastatteluissa

ja esitutkimuksessa.

Vastuu ja vastuullisuus voidaan liittdd moneen eri asiaan. Vastuullisuus organisaation sisalla
tarkoittaa sitd, ettd kukin yksilo ottaa vastuun omasta tydstéén ja ndin omalta osaltaan vastuun
koko yrityksen ja organisaation toiminnasta ja menestyksesti. Vastuullisuus ei voi kuitenkaan
tarkoittaa pelkédstdén sitd, ettd tyontekijdlld on vastuu, vaan myds tyonantajan on toimittava
vastuullisesti yksittéistd tyontekijad ja myos koko organisaatioita kohtaan. Kuten aiemmin jo
esitettiin, on vastuullisuus ja vastuullinen johtaminen molemminpuolista kunnioitusta ja
noyryyttd (Kujala, Myllykangas & Sauer 2012, 88). Tyontekijoiden ja operatiivisen
toiminnan ndkokulmasta ajatellaan helposti, ettd vastuullisuus on aina vain niin sanottuja
hyvid tekoja. Vastuulliseen yritystoimintaan kuuluu kuitenkin my6s vastuullisten pditosten

tekeminen, vaikka ne joskus olisivat yksiloiden kannalta kipeitékin ratkaisuja, kuten Asmo

65



Kalpala luvussa 6 kertoi. Vastuullisuus oikeastaan punnitaankin vasta kriisitilanteissa,
esimerkiksi jotta yritys voi jatkaa toimintaansa ja tuhannet ihmiset sdilyttdd tyonsd voi se
joskus vaatia jopa satojen tyOpaikkojen menetyksen. Vastuullinen yritys huolehtii
irtisanottujenkin tulevaisuudesta ja tarjoaa esimerkiksi uudelleen sijoittumiseen valmennusta,
niin sanottua outplacement valmennusta. Tdmén esittivit myds Pohlman & Gardiner (2000,
174-194) listatessaan edelld Value Drivereitd. Uudelleen sijoittumiseen tarjottiin myos
Tapiolan syksyn 2011 yhteistoimintaneuvotteluiden yhteydessd apua. Hyvin oppikirjamaista
toimintaa, lieko siis Asmo Kalpalakin johtamisoppinsa lukenut, vaikka mihinkdin ismeihin ei
kertonut perustavansakaan johtamistaan. Vastuullisuus nousee téssd tutkimuksessa vahvasti
esille myos keskindisyyden teeman kautta. Vastuullisuus on merkittdva osa juuri keskindisen
yhtidmuodon toiminnassa, vastuullisuuden toki soisi olevan yhtd tirked myos osakeyhtidissa

ja kaikissa muissakin yhtiémuodoissa.

Vastuulliseen toimintaan kuuluu my0s vastuu laajemmassakin mielessd eli vastuu koko
yhteiskunnan mittakaavassa. Tdméin voidaan ajatella sisdltdvin vastuun sidosryhmistd,

vastuun ymparistosta.

Yhteistyon, yhdessd tekemisen ja yhdessd menestymisen teeman ympérille syntyneet arvot
nousevat myos merkittdviksi. Tapiolan alkumetreiltd asti on ollut mukana juuri tuo yhdessa
menestymisen ajatus jo aikana ennen virallisia arvoja. Yhdessd tekeminen ja yhdessd
menestyminen ei onnistu ellei organisaation sisélld vallitse luottamus. Téssd tutkimuksessa
nousi esille my0s sosiaalipsykologiset tutkimukset, jotka kertovat selkedsti, ettd kukaan
ihminen ei halua eikd voi tuottavasti tyOskennelld ellei saa tehdd tyydyttdvad tyota
luottamuksen ilmapiirissid. Yhteistoimintaan liittyy myos tyontekijoiden huomioiminen,
klassinen esimerkki Hawthorne tehtailta Elton Mayon tutkimuksista pitdd edelleen paikkansa.
Kuka meistd ei ilahtuisi joululahjasta, merkkipdivimuistamisesta tai kasvotusten saadusta
kiitoksesta hyvéstd tyostd. Luottamuksen yhteydessd voidaan puhua myds avoimuuden
merkityksestd tyontekijoiden voimaannuttamisessa. Riittdvdlld ja oikein kohdennetulla
tyohon liittyvilld informaatiolla voidaan saada paljon hyvdd aikaan ja innostaa tyontekijdt

ottamaan laajemminkin vastuuta. (Pohlman & Gardiner 2000, 180.)

Tédmén péivdn ja tulevaisuuden globaalissa maailmassa arvojen rooli johtamisessa voi olla
osin haasteellinen. Kiihked tempo ja muutos ovat jatkuvaa ja ainoastaan ketterdt ja matalat
organisaatiot voivat vastata alati muuttuviin vaateisiin. Monissa tutkimuksissa on nostettu

esille organisaatioiden struktuurin merkitys, mitd matalampi ja ketterdmpi, sen
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menestyvampi. Osin tdtd vasten on oikeastaan aika merkillistd, ettd Tapiola on menestynyt
niin hyvin kuin on. Nohria (2003) mukaan matala ja ketterd organisaatio pystyy parhaiten
vastaamaan alati muuttuviin haasteisiin. Myos Pohlman & Gardiner (2000, 174-194)
kirjoittavat, ettd organisaatioiden muuttaminen aikaa ja tilanteita vastaavaksi on
vélttdmétontd. Tapiolan 2000 luvun asiakaslohkokohtainen wuusi organisaatio tuntuu
jalkeenpdin ajatellen melko vaisulta ja se ei oikeastaan muuttanut organisaation struktuuria
muuta kuin ehkd hankalammaksi kisittdd. Voinee perustellusti kysyd ehtiikkd syvédédn
juurtunutta organisaatiokulttuuria endd nykyisin edes syntyd? Ja onko syvédédn juurtuneilla
arvoilla endd tulevaisuudessa merkitystd? Voisiko yhtend vastauksena olla Kujalan ja
Kuvajan (2002, 161-163) esittimd arvojen jako pysyviin perusarvoihin ja ympériston
muutoksen myotd nopeasti muutettaviin toiminnallisiin arvoihin. Arvojen merkitys tuskin
kuitenkaan vdhenee, mutta niihin tulee saada aina vain enemméin konkretiaa eli arvot on
saatava eldmddn arjessa. Arvot tulisi tdmdn tutkimuksen mukaan huomioida jo
rekrytointivaiheessa ja mieluusti etsid organisaatioon henkilditd, joiden omat arvot ainakin
suurimmaksi osaksi ovat yhtenevét organisaation olemassa olevien arvojen kanssa. Yhtend
tekijand tulevaisuudessa on varmasti myds sidosryhmien ja kilpailijoiden arvot. Nopeasti
muuttuvassa toimintaympdéristossd tdmdn pdivdn kilpailija voi olla huomisen
yhteistyokumppani tai mahdollisesti osa samaa organisaatiota. Kuten téndin, my0s
tulevaisuudessa arvot on pidettdva esilld tirkeind tekijoind joka pdivé, ei vain juhlapuheissa.

(Pohlman & Gardiner 2000, 190-191.)

Hyvin menestyvien yritysten tyontekijat kokevat yleensd ylpeyttd omasta tydpaikastaan ja
omasta tyOstddn. Organisaation tyontekijoiden tulee voida ylpeénd sanoa, ettd ovat tydssd
kyseisessd organisaatiossa huolimatta siitd mitd tyotehtdvdd sielld tekevédt (Pohlman &
Gardiner 2000, 204). Suurimman osan elinkaarestaan Tapiola-ryhmd oli juuri tuollainen
organisaatio. Tutkimuksen kirjoittajan ja tutkimukseen haastateltujen aikalaisten kokemusten
perusteella suurin osa on kokenut tuon ylpeyden. Hyvin menestyvid yritys tarvitsee hyvid
tyontekijoitd, mutta todella hyvin menestyvét yritykset ndyttavit pystyvin luomaan sellaiset
olosuhteet, jotka luovat osaavia ihmisid ja ohjaavat heitd kéyttimdin osaamistaan ja

lahjakkuuttaan oikein. (O’Reilly & Pfeffer 2000, 1-2.)

Tédmin tutkimuksen mukaan organisaatiokulttuuriset tekijit nayttdytyvét merkittavalld tavalla
erilaisina organisaation eri tasoilla. Aiemmin tdssé raportissa esitetyn Arja Suomen pro gradu
-tutkimuksen (1988), ja Uolevi Itkosen Tapiola-fuusio (2002) kirjan, mukaan, Auran ja

Pohjan fuusion yhteydessd esitetyt kulttuurierot koettiin hyvin eritavalla johdossa ja
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operatiivisella tasolla. Asmo Kalpalan haastattelun tuloksena esitettiin myos viittaus néihin
eroithin. Kalpala koki erot pienind sdvyeroina, kun hdnen mukaansa yhtididen juuret ja
kulttuuri olivat muuten yhtenevd. Operatiivinen taso taas koki erot arkea haittaavina ja
todellisina ongelmina. Tdmin perusteella voinee esittdd kysymyksen, ymmartdako ylin johto
vastaavissa tilanteissa riittdvésti millaisia vaikutuksia arkisilla kulttuurisilla ja toiminnallisilla
eroilla juuri fuusiotilanteessa voi olla? Namid erot voivat pahimmillaan vaikuttaa

lamauttavasti yrityksen tulokseen ja ihmisten tydssé jaksamiseen.

Tédméin pro gradu tutkimuksen tavoitteena on ollut pohtia millainen vaikutus arvoilla,
arvojohtamisella ja organisaatiokulttuurilla on ollut case yrityksen Tapiolan elinkaaressa ja
johtamisessa. Kiistatta niilld on ollut iso merkitys. Tiivistettynd voi todeta, ettd arvojen
merkitys johtamistydssd on merkittédvé silloin kun esimiehet ja ylin johto toimivat arvojen
mukaisesti. Esimerkin voimaa ei tule koskaan aliarvioida. Arvojen tydstiminen yhdesséd koko
organisaation henkiloston kanssa nousee myds yhdeksi merkittavéksi tekijdksi onnistuneessa
arvoprosessissa. Kuten kaikessa valmennuksessa, myOs arvojen maastouttamisessa on
toistolla iso rooli. Pitdméilld arvoja esilld jatkuvasti saadaan arvot eldmédn arjessa. Tutkimus
on ollut myds ldpileikkaus Tapiolan 30 vuotiseen historiaan ja Asmo Kalpalan uraan yhtion
johdossa. Tidtd pro gradua suunniteltaessa ja aloitettaessa kirjoittaja ei voinut kuvitella
millaisessa tilanteessa tutkimus saatetaan loppuun. Samalla kun tdméd raportti saa
padtoksensd, on myods Tapiolan elinkaari pdittynyt ja sen arvot ja organisaatiokulttuuri

jatkavat elaméd uudessa yhtidryhméssd LahiTapiolassa.

Jatkotutkimus fuusio -teeman ympdriltd voisi tarjota muutaman vuoden séteelld
mielenkiintoista tietoa miten eri aikakausina fuusiomuutos on hoidettu ja toteutettu, ja onko
aiempia kokemuksia osattu hyddyntdd. Myods globaalin maailman muutosnopeus ja sen
tuomat haasteet arvojen rooliin johtamisessa ja organisaatioiden toiminnassa tarjoaisi

mahdollisuuden jatkotutkimukselle.

Osin kriittisestd tarkastelusta huolimatta Asmo Kalpalaa esikuntineen voitaneen pitdd
arvojohtamisen jonkinlaisina mallikappaleina téssd tutkimuksessa kuvatun perusteella. Onko
kaéntopuolella kuitenkin myds toinen totuus ja jos on, niin minkdlainen? Sen tutkiminen on

kuitenkin toinen tarina.

Arvot muuttuvat ajan myo6td sekd yrityksissd ettd yhteiskunnassa, mutta ihmisen

kunnioittaminen on arvo, joka pysyy (Hirvikorpi 2012, 94).
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Aika ennen arvoja?
Arvoton aika?

Arvojen synty
ja jalkautus

Teema térkeimmit teoriat/kirjallisuus Kalpala
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and leadership. Richard Barret Building|
a Values-Driven Organization

Uolevi Itkonen: Tapiola-fuusio

Richard Barrett:Building a Values-
Driven Organization

0'Reilly &) Pfeffer: Hidden Value: Ho
great companies achieve extraordinary]
results with ordinary people. | Arvoja
voi matkia ja ne pohjautuvat yrityksen
historiaan ja kulttuuriin.

Vlittava johtaminen - sidosryhmiit
eettisen liiketoiminnan kiritt&jina: Kuj
|a Johanna, Kuvaja Sari

Uolevi Itkonen: Tapiola-fuusio

Edgar H.Schein: Organizational Culture
and leadership

Aaltonen & Junkkari: Yrityksen arvot
& etiikka

Kant

Silvennoinen

[rams

Erot/huomiot

Arvomaailma rakentui juuri fuusion
haasteista. Muotoutui ajatus, joka on
sukua Yhdessa menestymisen arvolle
eli kohtele tystoveria/asiakasta kuten
toivoisititsedsi kohdeltavan eli elamén
kultainen saénts.

Arvokysely koko henkilstélle ajatuksend
yrityksen tuloksellisuus, jonka on tulta-
va ihmisten siséltd. Yhti6 ei voi olla
erilainen kuin ihmiset, jotka siella ovat
tyossa. Kyselyn mukaan hléston arvopo-
hjaoli hyvin yhteneva. Selittynee keski-
nisyydell3, joka on hyvin yhteissllinen
ja ihmisten tarpeista |shteva. Kyselyn
avulla esille saadusta ajattelutavasta
syntyi arvoja kuvaavat sanat - ei niin,
ettd keksittaisiin sana, joka on sitten
yrityksen arvo. Arvojen jalkautus ei ole
Kalpalan tasolla tehtavana. Ei pida tar-
kedna, etta arvot olisivat kaikkiinistu-
tettu, vaan niiden tulee olla luovasti
mukana arjessa empaattisena kanssa-
kéymiseni eiki kirjanoppineena mallit-
tamisena.

Yhteistysj

velvollisuusetiikka j
vastuullisuus

Moraalinen velvollisuus toimia oikein.
0'Reilly& Pfeffer:Hidden value
Menestyvissa yrityksissd uskotaan ja lu
tetaan ihmisiin

ei perustuismeihin, vaan
ihmiset jotka muodostavat tydyhteisén
muodostavat myds yhteisen tahdon

miten toimitaan ja yleensd toteutuu se
mité kohti Yhteistysj i

Aika ennen fuusiotietoa kentén osalta
elettiin Pohjassa ja Aurassa omaa arkea.
Fuusio oli vain ylimman johdon tiedossa.
. muistaa kuulleensa vaimoltaan asian
koska oli itse uutisoinnin aikaan ty6-
matkalla Ruotsissa. Fuusion jélkeen
yhteisten tapojen [8ytaminen oli haaste
ja esim.edustusrahojen kiyton kulttuuri
ol aivan erilaista.

Arvotydryhma ja arvokysely, jonka jélkei
sessa prosessissa ldydettiin Tapiolan

Fuusiossa luvattiin kaikille téita ja siksi
muodostui rinnakkaisorganisaatioita ja
péllekkaisi tehtavia. Aika ennen

Kal palan johtajuden alkua 1987 oli ta-
vallaan "arvotonta aikaa". Oli oikeasti
toisiaan nokkivia herroja ja virassa olevia
ohtajia sivuutettiin, nain hivutettiin ulos
ja tilalle saatiin halutut johtajat.

Arvoprosessi - kun kaksi pients toimijaa
sulautuivat yhteen oli pakko ja haluttiin

Fuusiossa Kalpalle osoitettiin epamielui
nen paikkaja
vuodeksi. Siksi hanell3 ei ole tietoa tuo-
staajasta

limeisen yhtenevit kokemukset fuusion
jalkeisestd ajasta kaikilla on.
Organisaatiokulttuuri alkoi kehitty
fuusion jilkeen, Scheinin mukaan
organisaatiota kehitettiessé tai
muutettaessa tulee huomioda, ettd
pysyvé muutos saavutetaan vain
rakenteita ja asenteita muuttamalla

n lahti talosta kolmeksi

Hyvin yhtenevé nakemys arvoprosessis-
ta ja arvojen merkityksestd. Kalpalan

arvot. Eri ryhmissé arvojen siséltoa
kaytiin perusteellisesti Ipi, tirkednd
se, ettd asioista puhuttiin ja saatiin ar-
Vot sitd kautta eldmaan jajuurrutettua.
Paljon kuulee sanottavan, etté jotakin
ei voi tehda koska se ei ole Tapiolan
arvojen mukaista. Esim. Yhdessa menes-
tymisen arvo on S:n mielesté ol lut
erityisen tarkea, koska 7 eri yhtisn
yhteen pelaaminen on vaativaa ja eten-

uor p ja. Arvot ol néi
ollen oikeasti pohdittu lahtien omistus-
pohjasta, rakenteesta ja yhtién haas-
teista. Arvot olivatjonkinlainen vastaus
keskindisyyden konkretisointiin.
[Auran ja Pohjan juurien samanlaisuus
perustuu osuustoiminnallisuuteen ja
ripaukseen pellervolaisuutta, mutta
muuten yrityskulttuurit olivat aivan
erilaiset.

hd

kin my
yhtenevan viestin muodostaminen

olisi mahdotonta ellei arvo Yhdessa
menestyminen olisi jollain tavalla

totta. Matriisi organisaatiossakin
toimiminen on mahdollista, jos taustalla
on arvojoka ohjaa toimintaa.

niin erilaisen yrityskulttuurin
yhteensovittamiseen tarvittiin paljon
aikaa esim. Mutkaton projektin kaltaista
toimintaa ja varmasti tassa tyéssé arvot
olivat suureksi avuksi.

Vastuullisuuden osalta Kalpalan esi-
merkki ja maine on ollut tirked myds
kentén osalta ja asiakkaisiin pain

toimittaessa. K kuva

jay ydjohtaminen
Kalpalan elinkaareen vasta 1990 luvun
puolen vlin jilkeen vaikeiden

y
kodin perua. Téytén ilolla annetut teh-
tévt, jotka koen arvokkaiksi. Tapiolan
profiloituminen vastuulliseksi selittyy
sill3, etté talossa on aina ol lut sellaisia

ihmisi, jotka haluavat toimia vastuul li-
sesti ja haneld itsell&n on ollut aina
taipumus haluta tydskennella potenti-
aalien kanssa.

Alkutaipaleellaan

Kalpala luonnehtii

itsedan ieheksi

n paalls 1990 luvulta.
Vastuullisuus lshtee keskindisyydesta
ja osuustoiminnallisuudesta, joissa
arvopohja lshtee asiakkaista ei pelkdn
voiton tavoittelusta.

Vastuullisuus voi tulevaisuudessa si-
vuuttaa arvot - yksi hyrityksen arvo on
varmasti myds se miki on yrityksen
yhteiskunnallinen arvo eli miten on

mukana. Yritys on yhteis
kunnallinen eléin, jonka tehtavi on

auttaa ja palvella yhteisén menestymisté|

Johtajan omien arvo
merkitys johtamisell
ja arvojohtaminen

[Arvot ja johtaminen: Reijo Junnola,
Pauli Juuti

Johtajien omilla arvoilla tarked merkity|
yrityksen arvoihin

vrt mys Kalpalan omaeldmékerta

Kun on valta on vastuu

Pohiman & Gardiner:Value Driven
Management

Tyéss ei voi toimia erinakéisesti kuin
mité toimii omassa yksityiselamassa
Epdonnistuminenkin on helpompaa kun
toimii omien arvojensa mukaisest.

Se, etté tyslld on muukin merkitys kuin
raha tuntuu K:n mielesté paljon ter-
veemmaltd. Tyd on osa eldmad ei vain
projketi, jossa optioilla tehdaan iso

tili ja jaddan viiden vuoden kuluttua
tekeman jotain mité oikeasti haluaa.
Keskinaisyys tarjonnut hyvén mahdolli-
suuden.

Arvojohtaminen ei ole ainakaan asioiden|
julistamista, vaan tukee sitd mikd ihmi-
sessa on hyvai ja pitad huolen, ettd

se toimii my®s taloudellisessa ympé-
ristdssd. Yhteisen hyvin tukeminen
onarvojohtamista.

Tasapainoilu ration ja emotion kesken..

jalkeen Elonvara case mm.
Aikalaisille on ollut yllatys, ettd tiukasta
ltalousmiehesta on kasvanut humaani
vastuullisuuden puolesta puhuja. Loppu-
aika "loistavan menneisyyden vanki"
Menestysts selittas myds taitava
|shipiiri, vaikkakin kaikki paitsvalta

on ollut vain Kalpalalla - yhden miehen
\valtakausi ollut aivan liian pitk.

Auran ja Pohjan yrityskulttuu-
rien samankaltaisuudesta ei saa suurta
kannatusta Silvennoisen ja Rimén
ajatuksissa.

Matriisi organisaatio, josta Silvennoinen
puhuu on Kalpalan mukaan aina vain
valivaihe - tama valivaihe jatkunut
kovin pitk&an...

Ajatukset yhtenevii teorian kanssa.

Teoria piténee paikkansa, vaikka aivan
oppikirjamaisesti asiat eivat ole
tainneet menni - vaikka ihmisiin on
luotettu, onko valta ollut kuitenkin
liian keskittynytta?

Merkitys on todella suuri ja etenkin
keskinaisessa yhtidss korostuu.

Yrityksen johtot a ei voi toimia,

Nakee merkityksen uusiutumiskyvyssa.
Kalpala ollut eri rooleissa eri aikoina

tilanteen mukaan: tili-

jos omat arvot ovat téysin
yrityksen arvojen kanssa.

Tulee erottaa arvoilla johtaminen ja
arvojohtaminen. Onko se sitten
esimerkilla johtamista ja hyvien ja mo-
raalisesti oikeiden asioiden todeksi
elamista.

mies, ja, turpiin
ottaja, vastuullisuusmies = pytynyt
uusiutumaan

Nikee, ettd vuoden 2011 syksyn yt
pilasivat Kalpalan mainetta loppuaikana

Itselle ja yksikslle térkeissa asioissa
pysyminen ja niiden kautta asioiden
eteenpiin vieminen eli esimerkilla
johtaminen. Rémén mielest Kalpalan

ar irtautui
Tapiolan arjesta ja puhuu ennemminkin
fil osofisesti ja maailman talouden

nakokulmasta.

Eri sanoin, mutta hyvin yhteneva
nikemys.
R&m& nakee asiat kriittisemin

Sidosryhmien merki

Kuvaja, Kujala:Valittava johtaminen
sidosryhmit otettava aidosti mukaan

On suuri, niiden tarpeet on selvitettava
jos nin ei tehda niin tehdain jossain

iah

Nohria, Joyce&Roberson (Evergreen)

hyvinkin ita

virjheits.

Merkitys on suuri, mutta epéilee hiukan
onko sité Tapiolan tasolla téysin
ymmiirretty (S:n oma sidosryhmatyd
vertailuna. Oma hlékunta ja asiakkaat

[on merkitys, mutta esim. 1990 1aman
aikana tehtiin sité johtamisty6ts, jota
nytkin pitéisi tehda. Silloin ei
sidosryhmatyélle ollut niin

muistettava sidosryhmana.

paljoa aikaaja resursseja.

Merkitys kaikkien mukaan suuri,
mutta selkeidt painotuseroja ehka oman
asemankin mukaan. Kentalla nahdsan
merkittivampéni.
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Liite 2 Esitutkimuksen kysymykset

1.

Kerro sellaisista arjen johtamistilanteista (tuloskeskustelu, tyotunti,
asiakastapaaminen jne.), joissa kéytdt hyodyksi arvoja. Jos mahdollista erittele
tilanteet eri arvoihin:

- asiakkaiden etu

- yhdessd menestyminen

- vastuu tavaksi

Kerro onko arjessa tilanteita (jos niin millaisia ko. tilanteet ovat), jolloin yksittdisen
arvon sisélto ja Tapiolan taloudellinen/litketoiminnallinen vaatimus ovat ristiriidassa
keskenddn? Tee tdssdkin mieluusti jaottelu kullekin arvolle.

Miten viestit arvoista omassa organisaatiossasi ja mistd itse saat tietoa arvoista?
Oletko paissyt itse vaikuttamaan Tapiolan nykyisiin tai aikaisempiin arvoihin? Toisin
sanoen, oletko ollut mukana esimerkiksi jossain arvoja pohtivassa tyoryhmassé tms.?
Miten niet arvojen vaikutuksen henkildston pysyvyyteen ja/tai ovatko arvot
vaikuttaneet omaan tyOnantajavalintaasi tai pysyvyyteesi?
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Liite 3 Pro gradun teemahaastattelujen runko

1.

9.

10.

11.
12.

Aura-Pohja fuusion aikaa kuvataan Uolevi Itkosen Tapiola-fuusio kirjassa
kaoottiseksi. Millaisena muistat tuon ajan ja millaista oli ldhted rakentamaan uuden
yrityksen arvoja ja kulttuuria ristiriitaisessa tilanteessa?

Tutkimusten mukaan yritys ei voi matkia arvojaan, vaan ne pohjautuvat yrityksen
historiaan ja kulttuuriin. Millaisena kuvaat arvoprosessia, kun uudella yritykselld ei
ollut yhteista historiaa?

Yhteistydjohtaminen, mitd se on ja mistd oppi on perdisin? Liittyykd tdhdn
deontologia eli ihmisen velvollisuus toimia moraalisesti oikein?

Millainen yhteys on ollut yhteistydjohtamisella ja vuorovaikutuksella arvojen
méadrittdmisessi?

Mitd on arvojohtaminen?

Miten kuvailisit Tapiolan arvoprosessia, keitd oli mukana, miten toteutettiin jne.?
Tutkimusten mukaan arvojen avulla voidaan johtaa vain, jos ne ovat riittdvdn hyvin
sisdistetty. Miten arvot on Tapiolassa jalkautettu ja mikd on henkilokunnan
merkitys/osuus arvojen jalkautuksessa?

Oliko yhteiskunnallisilla tapahtumilla merkitystd arvojen méérityksessi?

Mika on arvojen yhteys vastuulliseen ja menestykselliseen litketoimintaan?
Millainen on johtajan omien arvojen merkitys organisaation arvoihin ja
organisaatiokulttuuriin?

Kerro sidosryhmien merkityksestd organisaatiokulttuuriin, arvoihin jne.

Mitd muuta haluat kertoa?
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