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Tiivistelma - Abstract

Téamén tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella arvoja osana organisaatiokulttuuria seka
lisdtd kontekstiymmarrystd arvoista ja niiden merkityksestd julkisen organisaation
toimintakulttuurissa. Tarkoitus oli my6s tuottaa tietoa tutkimuksen kohteena olevan
julkisen asiantuntijaorganisaation toiminnan kehittdmiseksi. Empiirisen tutkimuksen
védlineeksi tavoitteena oli luoda synteesi kahdesta teoreettisesta mallista, Shalom
Schwartzin ja Milton Rokeachin arvoteorioista. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui
suuresta suomalaisesta julkisesta asiantuntijaorganisaatiosta keratyistd 17 haastattelusta,
joita tarkasteltiin teoriaohjaavan kvalitatiivisen sisdllonanalyysin keinoin.

Analyysin tuloksena organisaation toimintaan juurtuneista arvoista muodostettiin
kuvaus organisaatiolle ominaisesta arvojdrjestyksestd. Lisdksi tarkasteltiin, miten hyvin
haastateltavat tuntevat organisaation viralliset arvot. Arvojen mahdollisia ristiriitoja tar-
kasteltiin vertailemalla toimintaan juurtuneita arvoja organisaation virallisiin arvoihin ja
organisaation arvoja haastateltavien henkilokohtaisiin arvoihin.

Tutkimuksen johtopddtoksend todetaan, ettd organisaation toimintaan juurtuneille
arvoille on ominaista yhteisten padmaéarien tavoitteleminen. Empiirisen tutkimuksen tu-
loksista voi myos pditelld, ettd organisaation toiminnassa toteutuvat arvot ovat saman-
tyyppisid organisaation virallisten arvojen kanssa samoin kuin julkisille organisaatioille
tutkimuksen mukaan tyypillisind pidettyjen arvojen kanssa. Haastateltavien henkilckoh-
taisten ja organisaation arvojen vililld ei myo6skdan havaittu merkittdvid ristiriitoja.
Kohdeorganisaation arvojdrjestys kuitenkin eroaa jossain madrin Schwartzin havaitse-
masta tyypillisestd arvojdrjestyksestd. Tuloksista voidaan péadtelld, ettd tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation arvot eivit ole pelkkdd sanahelindd, vaan ne ovat myos juur-
tuneet osaksi organisaation toimintakulttuuria.

Asiasanat
Organisaatiokulttuuri, arvot, viralliset arvot, toteutuvat arvot, ominaiset arvot,
asiantuntijaorganisaatio, julkinen organisaatio, laadullinen sisidllonanalyysi

Sdilytyspaikka Jyvéskylan yliopiston kirjasto




SISALLYS

TIVISTELMA

SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt 5
1.1  Tutkimuksen tausta ..o 6
1.2 Tutkimuksen tavoitteet .............ccccveiviiinciiniiicicccn, 7
1.3 Tutkimuksen merkitys..........cccoeveoiniiiniiiiiniiniiiiiciccccceee 7
1.4  Julkinen organisaatio tutkimuskohteena............c.c.cccccccvnininne 8
1.5 Tutkimusraportin rakenne..........c.cocoeveevneineenncnnecnecnennenes 10

2 TEOREETTINEN VITEKEHYS........ccccooiiiiiiiiinnceceeeeeeenes 11
21  Organisaatiokulttuuri........ccccoooviiiiiiiiiiiie, 11
21.1 Aikaisempi tutkimus........cccccevveiiiniiiniiniiicccecee, 12
2.1.2 Havaittavuuden tasot..........cccoecevvvecinieiniicnincinicccecene, 15
2.1.3 Kulttuurin alakasitteitd.........coooevvvivineiniiennciiciieeece, 17
2.2 ATVOL i 18
2.2.1 Historia ja merkitys .......cccoveiiininiiiiiicccceccce, 18
2.2.2 Suhde 1ahikasitteiSiin .......cccoecerieiriereririciniecircereeee e 20
2.2.3 Schwartzin arvoteoria ........coccceveeriercririeireenineeneeseeeeeeeeneene 21
2.2.4 Rokeachin arvoteoria ..........cccoeceeevueinieinieicninieinieceeeene, 26
2.3 Organisaation arvot ... 29
2.3.1 Erilaisia nakokulmia........ccccccevieeiineiiniiniiiiiicccce, 31
2.3.2 Lahestymistapa tdssd tutkimuksessa........c.cccccveerireinicnnnnnee. 34

3 AINEISTO JA MENETELMA ........coocoiiriniirinineineineie e 36
3.1 AINEISTO ..o e 36
3.2 Kvalitatiivinen sisdllonanalyysi ........cccocccevviiniiniiiicincnne 36
3.3  Arvomittarin [JUOMINeN ........ccoceveiiininieiiinceeeceereeeene 38
3.4  Analyysin toteUtUS ........cccevueuivirieiniciieicincicccceeee 43
3.5 Tutkimuksen luotettavuus........ccoccoevveuivinecinieinniicniccene 46
3.5.1 Validiteetti ....ccooveuiiiveiriciiiiiciriciicciccc e 46
3.5.2 Reliabiliteetti......ccovueuirirueirieiirieiiinicirieeecreceec e 46

4  TUTKIMUKSEN TULOKSET ..........cccoomiiiiinneceereeeeeeeeeee s 49
41 Toteutuvat arvot........cccoviiiiiiii 49
41.1 Yhdenmukaisuus.........cccceoeiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiccccs 53
4.1.2 HyvantahtoiSuus.........ccccocuiiiiiiiiiiiiiiiiccccccccccne 55
4.1.3 Perinteet - VirikKeisyys .........ccccccoviiiiiiiiiiiniiiiniccie 56
4.1.4 SUOTTULUIMINEN ....oviiiiiiiiiiiiiicicccee e 59
4.1.5 ItseohjautuVUuUS........ccccviviiiiiiiiiiiiiccc e 59
4.1.6 Valta....coooiiiiiiiiiiiicic e 60
4.1.7 Yhteenveto toteutuvista arvoista...........c.ccccevriiiiiiiiiiinn. 61



43 Yhteneviisyys henkilokohtaisten arvojen kanssa ..................... 65

44  Arvojen merkitys organisaation toiminnalle ............................. 66

5  JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI .....oururiererieeieieneireineeeeeseeneeeens 69
51 Keskustelu ja padtelmdt.........cccccveiniiiiiniiiniiniiiiniccene 69

5.1.1 Tavoitteena yhteiset pddmaarat...........ccccecevvveiviciniinincnnnnee. 69

5.1.2 Ei pelkkdd sanahelindd............ccccoeeviveciniiininininiiniiiccenen, 72

5.2  Tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita....................... 72

LAHTEET ...ttt 74



1 JOHDANTO

”Vield muutama vuosi sitten olimme viemdssd arvojamme muualle, pidimme
niitd ylivertaisina, mutta nyt joudumme miettimddan, kykenemmeké pitdméaan
niistd itsekddn kiinni.” N4illd sanoilla Suomen Tasavallan presidentti Sauli Nii-
nistd kuvaili Suomen ja Euroopan tilannetta Finlandia-talolla keskiviikkona 3.
helmikuuta 2016 ja jatkaa: “Joudumme pohtimaan, suojellaanko eurooppalaisia
arvoja ja ihmisid ja todellisessa hddé&ssd olevia, vai suojataanko ahtaan tarkasti
kansainvdlisid velvoitteita muista seuraamuksista piittaamatta.”. Presidentti
viittaa puheessaan eurooppalaiseen ja suomalaiseen kulttuuriin ja niille ominai-
siin arvoihin tilanteessa, jossa Suomi ja koko Eurooppa on voimakkaan ja hallit-
semattoman muuttoliikkeen kohteena. Arvoilla hdn viitannee Euroopan unio-
nin virallisiin, Lissabonin sopimuksessa vuonna 2009 maddriteltyihin perusar-
voihin, joita ovat esimerkiksi ihmisarvon ja ihmisoikeuksien kunnioittaminen,
vapaus ja tasa-arvo. Nditd arvoja on vaikea toteuttaa silloin, kun alueelle vaeltaa
satoja tuhansia turvapaikanhakijoita vailla asuntoa ja toimeentuloa. Seuraukse-
na on arvoristiriitoja tavoiteltavien ja toteutuvien arvojen vililld. (Tasavallan
Presidentin internet-sivut.)

Jokainen ihmisryhmaé on olemassa jotain yhteistd tavoitetta varten. Tavoite
madrittdd osaltaan ryhmén toimintatapoja ja niitd asioita, joita ryhmaéssd pide-
tadn tdrkeind. Yhteinen saavutettava tavoite tai suoritettava tehtdva edellyttda
ihmisryhmaltd oppimista, minkd tuloksena syntyy kulttuuri. Se on ldsnd kaik-
kialla, kaikilla eldmé&n alueilla (Schein 1990, 110). Arvot ovat osa ryhmén kult-
tuuria. Ne ohjaavat organisaation toimintaa ja madrittavat sen, mitd organisaa-
tiossa pidetddn tavoiteltavana. Yhteinen kulttuuri tapoineen, arvoinen ja tavoit-
teineen tekee ihmisryhmaéstd organisaation ja on osittain havaittavissa sen ul-
koisesta olemuksesta ja toiminnasta. Kuitenkin vain pieni osa kulttuurista on
havaittavissa tarkasteltaessa organisaatiota ulkopuolelta. Organisaation sisdltd
tarkasteltuna havaintoihin vaikuttavat esimerkiksi ympaéristotekijdt ja havain-
noijan omat kokemukset. Jokainen yksilo havaitsee ja tulkitsee siksi organisaa-
tiokulttuuria eri tavoin, mutta samalla muovaa sitd omien kokemustensa ja
toimintansa kautta. Myos organisaatio muovaa yksiloa kulttuurin vilityksella.
Organisaatiokulttuuri nousee esiin usein tutkittaessa kansakuntia, organisaati-
oita ja yksiloitd ja sitd on tutkittu lisddntyvéssd méadrin 1980-luvulta ldhtien. Sen
merkitys organisaation toiminnalle ja menestykselle on kiistaton. (Ldmsd &
Hautala 2004, 176-179.)

Organisaation arvot mielletddn usein sanahelindksi - hienoiksi sanoiksi
organisaation internet-sivuilla ja vuosikertomuksissa. Arvot ovat kuitenkin eh-
ka keskeisin yhteinen késite kaikissa ihmistieteissda (Rokeach 1979, 1; Giorgi,
Lockwood & Glynn 2015, 4). Niitd on tutkittu vuosikymmenid ja niistd on tullut
olennainen osa organisaation olemusta. Arvot, tavoitteet, missio ja visio ovat
osa organisaation strategiaa ja samalla jotain, mikéd erottaa organisaatiot, amma-
tit ja toimialat toisistaan selittden sitd, miksi toiset menestyvit ja toiset eivit
(Rokeach 1979, 51; Malbasic, Rey & Potocan 2015). Tutkijat (esimerkiksi Brown



1976, Enz 1988, Meglino & Ravlin 1998, Pruzan 2001, Bourne & Jenkins 2013)
ovat todenneet, ettd organisaation arvoja voi tarkastella useista erilaisista nako-
kulmista, eivitkd organisaation toiminnassa kdytdnnossa toteutuvat arvot aina
ole yhtenevdiset organisaation virallisten arvojen kanssa. Arvot, kuten koko or-
ganisaatiokulttuuri, ovat jatkuvasti eldva ja uudelleen muodostuva ilmio, jota
voi tarkastella paitsi eri nakokulmista, myos usealla eri tasolla, esimerkiksi erot-
taen yksilon arvot ryhmaén arvoista. Yhtd ainoaa absoluuttista totuutta arvoista
ja niiden suhteellisesta tidrkeysjdrjestyksestd ei voida kuitenkaan koskaan loytaa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Oma mielenkiintoni organisaatiokulttuuria kohtaan herdsi kandidaatin tut-
kielmaa tehdessani. Kandidaatin tutkielmassa pyrin selvittdmé&an uusien tyon-
tekijoiden perehdyttdmisen ja sosiaalistumisen onnistumiseen vaikuttavia teki-
joitd. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd organisaatiokulttuurin omaksumi-
nen on erds merkittiva tekijd sosiaalistumisprosessissa. Onnistunut sosiaalis-
tuminen johti esimerkiksi suurempaan tyotyytyvdisyyteen ja organisaatioon si-
toutumiseen. Tutkimuksessa nousi esiin tilanne, jossa uuden organisaation ja-
senen sosiaalistuminen osaksi tyoyhteisod ja koko organisaatiota ei onnistunut
tavoitteiden mukaan ja johti irtisanoutumiseen koeajalla. Haastateltaessa han
kertoi, ettd organisaation viralliset arvot eivit toteutuneet organisaation toi-
minnassa vaan olivat pelkk&d sanahelindd hanen kokemustensa mukaan. Arvot
eivdat myodskddn vastanneet hdanen omia henkilokohtaisia arvojaan. Muut syyt
sosiaalistumisen epdonnistumiseen olivat moninaiset, eivitkd ehka tulleet tay-
sin esiin haastattelutilanteessa, mutta jattivat kytemddn ajatuksen erilaisten ar-
vondkemysten mahdollisista ristiriidoista organisaatioissa.

Tdssd pro gradu-tutkimuksessa tarkastellaan arvoja osana organisaa-
tiokulttuuria sellaisina, kuin tutkimuksen kohteena olevan julkisorganisaation
jasenet ne kokevat ja niita tulkitsevat. Tutkimuksen keskeisimmat késitteet ovat
organisaatiokulttuuri ja arvot. Molempia késitteitd on méaéritelty usean eri tutkijan
toimesta, eikd yksimielisyyttd maaritelmistd ole edelleenkdan 16ytynyt (Hofste-
de 2001, 393; Schneider 1990, 1). Tdssa tutkimuksessa organisaatiokulttuurin ka-
site ymmarretddn Scheinin (1990, 111) tunnetun mddritelman mukaisesti ihmis-
ryhmén jakamana suhteellisen pysyvdnd perusolettamusten mallina, joka ohjaa
ryhmaén toimintaa. Arvoja pidetddn yleisesti osana organisaatiokulttuuria. Tadssa
tutkimuksessa ne ndhddan Rokeachin (1973, 5) mukaan pysyvind uskomuksina,
jotka sisdltavat toivotut tavoitteet ja jotka ohjaavat valintojamme ja kayttayty-
mistamme.

Tutkimus pureutuu organisaation arvoihin Schwartzin ja Rokeachin arvo-
teorioiden pohjalta kehitetyn menetelmaillisen analyysityokalun avulla. Empii-
risend aineistona kaytetddn 17:44 haastattelua, jotka on kerdtty vuonna 2012
suuresta suomalaisesta julkisesta asiantuntijaorganisaatiosta. Aineistoa tutki-
taan laadullisen sisdllonanalyysin keinoin tietokoneavusteisesti Atlas.ti-
ohjelmaa hyodyntéden.



Yksittdiseen julkiseen organisaatioon kohdistuvaa arvotutkimusta ei ole
aikaisemmin tehty merkittdvissd mddrin. Organisaation arvojen tutkiminen si-
sdllonanalyysin avulla ei kuitenkaan ole uusi asia, myo6s esimerkiksi Rokeach
(1979) ja Kabanoff, Waldersee ja Cohen (1995) ovat hyodyntdneet samaa mene-
telmédd jo vuosikymmenid sitten. Jalkimmadiset suorittivat sisdllonanalyysinsa
kvantitatiivisella tutkimusotteella tietokoneavusteisesti laskemalla tutkimuk-
sessa kadytettdviin kategorioihin sisdltyvid sanoja empiirisend aineistona toimi-
vasta tekstistd. Viimeisen vuosikymmenen aikana organisaation arvoja on tut-
kittu erityisesti kvalitatiivista sisdllonanalyysid hyodyntden: Gurley, Peters,
Collins ja Fifolt (2015) tutkivat organisaation missiota, visiota, arvoja ja tavoit-
teita; Michailova ja Minbaeva (2012) organisaation arvoja ja tiedon jakamista; ja
Mattila (2007) arvojen prosessointia. Myos tdssd tutkimuksessa empiiristd ai-
neistoa tarkastellaan kvalitatiivisen sisédllonanalyysin keinoin, koska se tukee
tutkimuksen tavoitteiden toteutumista parhaiten.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tdssd pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan arvoja osana organisaatiokulttuu-
ria sellaisina, kuin tutkimuksen kohteena olevan julkisorganisaation jdsenet ne
kokevat ja niitd tulkitsevat. Tarkoitus on tuottaa tietoa kohdeorganisaation toi-
minnan kehittdmiseksi ja lisdtd kontekstiymmaérrystd julkisen organisaation
toimintakulttuurista. Tutkimuskysymykset ovat:

Millaiset arvot ovat juurtuneet organisaatiokulttuuriin?

- Miten haastateltavat kuvaavat arvojen merkityksen organisaatiolle?

- Miten hyvin haastateltavat tuntevat organisaation viralliset arvot?

- Millaisia eroja ja yhtéldisyyksid haastateltavat kuvailevat virallisten ja
kaytannossd toteutuvien arvojen vélilld? Entd organisaation arvojen ja
omien arvojensa valilla?

Tutkimuksen tavoitteena on luoda synteesi kahdesta teoreettisesta ja laajasti
tunnetusta arvotutkimuksen mallista, ja sen jdlkeen suorittaa empiirinen tutki-
mus laadullisen sisdllonanalyysin keinoin kehitettyd mallia hyddyntéden.

1.3  Tutkimuksen merkitys

Schein (1987, 21) toteaa, ettd “kulttuuria on pakko ymmartdd, jos ylipdataan
aikoo tulla toimeen”. Arvojen tutkiminen ja ymmartaminen on tarkedd, koska
ne ovat merkittdvd osa kulttuuria ja niilld on kiistaton merkitys kaikkeen
yksilon, ryhmédn ja yhteiskunnan toimintaan. Tdmédn tutkimuksen
kdytannollinen  kontribuutio on lisdtd kontekstiymmarrystd julkisen



organisaation toimintakulttuurista. Saatuja tietoja voidaan hyodyntad
organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Julkisen organisaation arvojen
ymmadrtdminen on tdrkedd myo6s yhteiskunnallisesta ndkokulmasta, koska
julkisten organisaatioiden asema yhteiskunnassa on merkittivd ja toiminta
vaikuttaa jokaisen kansalaisen elamadn.

Tutkimus tarjoaa aikaisemmasta tutkimuksesta poikkeavan ndkokulman
yksittdisen organisaation organisaatiokulttuurissa toteutuviin arvoihin muo-
dostaen kokonaiskuvan yhden organisaation arvoista ja niiden ilmenemismuo-
doista. Tamdn tutkimuksen viitekehys on muodostettu syntetisoimalla kaksi
tunnettua arvoteoriaa, Schwartzin ja Rokeachin mallit. Synteesin tuloksena ke-
hitetty analyysityokalu on tutkimuksen keskeinen metodologinen kontribuutio.
Analyysityokalun avulla tarkastellaan organisaation jasenten havaintoja organi-
saatiossa toteutuvista arvoista. Yksilotason havaintojen perusteella muodoste-
taan kokonaiskuva organisaation toiminnassa toteutuvasta arvojdrjestyksesta.

1.4  Julkinen organisaatio tutkimuskohteena

Organisaatiot on perinteisesti jaettu yksityisiin ja julkisiin organisaatioihin sen
mukaan, milld talouden sektorilla ne toimivat. Yksityiset organisaatiot on edel-
leen jaettu voittoa tavoitteleviin ja tavoittelemattomiin organisaatioihin. Julki-
sella sektorilla toimivaa organisaatiota kutsutaan julkiseksi organisaatioksi tai
lyhyemmin julkisorganisaatioksi. Tyypillisid esimerkkejd julkisorganisaatioista
ovat oppilaitokset, sairaalat sekd kunnallis- ja valtionhallinnon organisaatiot.
Erilaisilla organisaatioilla on monia yhteisid piirteitd, mutta my6s paljon tarkei-
td eroavaisuuksia. Julkisen sektorin organisaatiot toimivat monilla aloilla ja seu-
raavat poliittista johtoa. Niilld on ainutlaatuiset arvot, tavoitteet, osaaminen ja
valtapohja (Christensen, Laegreid, Roness & Rovik 2007, 1).

Julkisten organisaatioiden ensisijaisena tavoitteena on voiton tuottamisen
sijaan palvella yhteiskuntaa ja tuottaa hyvinvointia sen jdsenille ja siksi niiden
merkitys hyvinvointiyhteiskunnassa on suuri (Rainey 2009, 6, Viinamaki 2008,
5). Organisaation toiminta rahoitetaan yhteiskunnan varoin ja sen asema on
ndin yksityistd organisaatiota vakaampi, eikd sen tarvitse taistella jatkuvasti
olemassaolostaan kuten yksityisen organisaation. Julkisen organisaation toi-
minnan perustana ovat lainsdaadanto ja poliittiset padtokset. Valtiovalta sddtelee
ja valvoo sekd pddtoksilladn vaikuttaa organisaation toimintaan. Lainsddadan-
non ja poliittisen vallan kdyton merkitys julkisen organisaation toiminnalle on-
kin keskeinen tekijd, joka erottaa sen yksityisistd organisaatioista. Julkisia orga-
nisaatioita on pidetty yleensd byrokraattisina, tehottomina, muutosvastaisina ja
alttiimpina poliittiselle vaikutteille kuin yksityisid organisaatioita (Rainey 2009,
11-12.) Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd sellaiset organisaatioon liit-
tyvat muuttujat, kuten koko, tehtdva ja teknologia, ovat vaikuttaneet julkisten
organisaatioiden toimintaan enemmain kuin niiden asema julkisen vallan kayt-
tdjind. Esimerkiksi organisaation byrokraattisuus on ominaista kaikille suurille
organisaatioille sekd julkisella ettd yksityiselld puolella. (Rainey 2009, 61.)



Julkista byrokratiaa on Denhardtin (2011, 1) mukaan edelleen pidetty per-
soonattomana mekanismina, vaikka jokaisen julkisen organisaation takana vai-
kuttaa pitkd ja monimutkainen ketju ihmisid, jotka tyoskentelevit yhteisen ta-
voitteen toteuttamiseksi, kuten missd tahansa organisaatiossa. Hin huomauttaa,
ettd myos julkiset organisaatiot ovat yksittdisten ihmisten tarkoituksenmukai-
sen toiminnan tuotteita ja ettd ihmisten kdyttdytyminen julkisissa organisaati-
oissa ei poikkea kayttdytymisestd yksityisissd organisaatioissa. Christensen ym.
(2007, 177) ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd julkisessa organisaatiossa toimivan
yksilon on opittava eldmddn osittain ristiriitaisten tavoitteiden ja arvojen kanssa.

Julkista organisaatiota késittelevat organisaatioteoriat rakentuvat kolmen
erilaisen késityksen varaan. Ensimmaéisen ndkemyksen mukaan julkista hallin-
toa on tarkasteltu osana valtion poliittisia prosesseja ja ndin osana laajempaa
poliittista teoriaa. Toisen ndkdkulman mukaan julkisia organisaatioita on tar-
kasteltu samojen organisaatioteorioiden mukaan kuin yksityisid organisaatioita.
Kolmannen nékdkulman mukaan julkinen hallinto on samankaltainen ammatil-
linen kenttd kuten lddketiede tai oikeustiede, jolla on useita teoreettisia ldhes-
tymistapoja kdytannon tyon tueksi. Téassd tutkimuksessa julkista organisaatiota
tarkastellaan samojen organisaatioteorioiden mukaan kuin yksityisid organisaa-
tioita. (Denhardt 2011, 11.)

Christensen ym. (2007, 1) muodostavat julkisen organisaation tarkaste-
luun viisi keskeistd ndkokulmaa:

- tavoitteet ja arvot

- johtaminen ja toiminnan ohjaaminen
- uudistuminen ja muuttuminen

- vaikutukset ja seuraukset

- ymmarrys ja suunnitelma

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan kohdeorganisaatiota ensimmaisesta
nakokulmasta keskittyen organisaation arvoihin.

Julkinen sektori on kohdannut useita suuria rakenteellisia muutoksia esi-
merkiksi yksityistdimisen kautta. Muutoksia on luvassa lisdd esimerkiksi kaa-
vaillun sosiaali- ja terveyspalveluja koskevan uudistuksen kautta. Muutokset
aiheuttavat paineita julkisten organisaatioiden toimintatapojen, johtamisen ja
arvojen uudelleenmddrittelylle. Viinamden (2008, 2) mukaan tarvitaan arvokes-
kustelua ja uudenlaista ajattelua turvaamaan kansalaisten parempi palvelu ja
sen saatavuus, vaikutusmahdollisuudet sekd varmistamaan luottamus julkisen
sektorin oikeudenmukaisuuteen.

Viinaméen (2008, 10) mukaan julkisorganisaatiolle tyypillisid arvoja ovat:
tuloksellisuus, avoimuus, laatu ja vahva asiantuntemus, luottamus, palvelupe-
riaate, puolueettomuus ja riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus. Julkisen
organisaation toimintaa leimaavat liséksi sen asema julkisen vallan kayttdjand,
poliittiset prosessit, byrokraattisuus ja hyvinvoinnin tuottaminen yhteiskunnan
jasenille voiton tavoittelun sijaan. Julkisilta organisaatioilta vaaditaan my®os
palvelua, saatavuutta, luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. Namad ominaisuu-
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det vaikuttavat organisaation kulttuuriin ja arvoihin. Julkisessa organisaatiossa
on myos paljon samanlaisia piirteitd kuin yksityisissd organisaatioissa ja noiden
piirteiden voi olettaa lisddntyvan rakenteellisten muutosten myotd, siksi tdssa
tutkimuksessa kohdeorganisaatiota tarkastellaan samojen teorioiden mukaan
kuin julkisia organisaatioita. Tutkimuksen tuloksista voi kuitenkin 16ytda useita
julkiselle organisaatiolle ominaisia piirteitd kuten viitteitd byrokraattisuudesta.
Tutkimuksen kohteena olevan organisaation viralliset arvot olivat haastat-
teluhetkelld korkea ammattitaito, luottamus ja tasapuolisuus, joista luottamusta
ja tasapuolisuutta voidaan Viinamikeen (2008, 2) viitaten pitdd yleisesti vaati-
muksena julkiselle organisaatiolle. Saatavilla ei ole tietoa siitd, miten arvoja ja
niiden merkitystd organisaation jasenten toiminnalle on organisaatiossa kasitel-

ty.
1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti muodostuu viidestd padluvusta, joista tdmd ensimmaéinen lu-
ku johdattelee lukijaa tutkimuksen aihepiiriin kuvailemalla tutkimusraportin
rakenteen lisdksi tutkimuksen taustaa ja tavoitteita sekd julkista organisaatiota
tutkimuskohteena. Toisessa luvussa rakennetaan tutkimuksen teoreettinen
tausta ja viitekehys tarkastelemalla organisaatiokulttuuria ja arvoja osana sitd.
Arvotutkimuksesta nostetaan esiin Shalom Schwartzin (2012) ja Milton Rokeac-
hin (1973) arvoteoriat. Lisdksi paneudutaan siihen, miten arvot ilmenevit orga-
nisaation toiminnassa ja miten niitd voi tarkastella useasta eri nakdkulmasta.

Luvussa kolme tarkastellaan itse tutkimusprosessia, kuvaillaan tutkimuk-
sen empiiristd aineistoa ja laadullista sisdllonanalyysid tutkimusmenetelmédna.
Lisdksi kuvaillaan tutkimusta varten kehitetyn analyysityokalun muodostamis-
prosessi, jossa olennaisina osina syntetisoitiin Schwartzin ja Rokeachin arvoteo-
riat ja muodostettiin empiiristd tutkimusta varten arvomittarin muodostavat
arvokategoriat. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu myos tdmén lu-
vun sisaltoon.

Neljannessd luvussa siirrytddn tarkastelemaan tutkimuksen tuloksia tut-
kimuskysymyksiin peilaten. Viimeisessd eli viidennessd luvussa rakennetaan
kokonaiskuvaa tutkimuksen kohteena olevan julkisorganisaation arvoista, teh-
d&dén johtopddtoksid ja kdydddan keskustelua tutkimuksen tuloksista sekd pohdi-
taan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

21  Organisaatiokulttuuri

Vaikka organisaatiokulttuuri on keskeinen kisite organisaatiotutkimuksessa,
on se kdsitteend suhteellisen tuore, vain muutaman vuosikymmenen ikai-
nen. "Ryhméan normeja” ja ”ilmapiirid” on kuitenkin tutkittu jo pitkédn aikaa.
Organisaatiokulttuuri muodostui kasitteeksi, kun tutkijat yrittivét selittdd miksi
yhdysvaltalaiset yritykset eivit suoriutuneet yhta hyvin kuin vastaavat yrityk-
set muissa maissa, erityisesti Japanissa. Tutkimuksissa selvisi, ettei kansakunti-
en vdlinen kulttuuriero riitd selittdimddn eroja yritysten tehokkuudessa, joten
tarvittiin késite kuvaamaan organisaation sisdistd kulttuuria. (Schein 1990, 109-
110.)

Organisaatiokulttuuria on sen jilkeen maédritelty useilla eri tavoilla vii-
meisten vuosikymmenten aikana, mutta tdydellistd yksimielisyyttd mddritel-
maéstd ei ole loytynyt (Giorgi ym. 2015, 3; Martinez, Beaulieu, Gibbons, Prono-
vost ja Wang 2015, 331; Alvesson 2010, 3). Kirjallisuudesta 16ytyy useita, osittain
ristiriitaisiakin méaédritelmid koskien organisaatiokulttuuria. Van Maanen (Hatch
& Cunliffe 2006, 177) médrittelee kulttuurin jonkin tietyn ryhmén yhteisen tie-
don kautta. Tdmd tieto ohjaa organisaation toimintaa ja ndin kulttuuri on il-
maistu vain organisaation jdsenten teoissa ja puheissa. Trice ja Beyer (Hatch &
Cunliffe 2006, 177) puolestaan nédkevéat kulttuurin ilmenevan ryhman jasenten
reaktioina epdvarmuuteen ja kaaokseen. Martinez ym. (2015, 331) huomautta-
vat, ettd organisaatiokulttuuri voi olla myds osittain taloudellisen toiminnan
tulos eikd vain toimintaa madrittava tekija. Alvesson (2010, 4) ndkee kulttuurin
laajasti jaettuna ja opittuna kokemusten, merkitysten ja arvojen maailmana seka
sitoumuksina, jotka vaikuttavat ihmisiin ja jotka on ilmaistu, tuotettu uudelleen
ja kommunikoitu osittain symbolisessa muodossa. Alvesson (2010, 14) sijoittaa
organisaatiokulttuurin ihmisten viliseen vuorovaikutukseen, missd symbolit ja
merkitykset ilmaistaan julkisesti. Hofsteden maaritelmén mukaan organisaa-
tiokulttuuri on "kollektiivista mielen ohjelmointia, joka erottaa eri organisaati-
oiden jdsenet toisistaan” ja sen keskitssd ovat pdivittdisistd toiminnoista jaetut
havainnot. Hin nimittdd ihmisen ajatuksia, tunteita ja toimintaa ohjaavia malle-
ja mielen ohjelmistoksi (mental program tai software of the mind). Hofstede
my0ds korostaa, ettd kulttuuri on jonkin ryhman, tdssd tapauksessa organisaati-
on, ominaisuus. Sitd kuitenkin tutkitaan ja mitataan yksiloiden verbaalisesta ja
nonverbaalisesta kdytoksestd. (Hofstede 1998, 479; 2001, 391-394; Hofstede,
Hofstede & Minkov 2010, 4-5.) Tassd tutkimuksessa organisaatiokulttuuri ym-
marretddn, kuten Schein (1987, 26) on sen madritellyt:

Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin ryhmé on keksinyt,
16ytanyt tai kehittanyt oppiessaan kisittelem&an ulkoiseen sopeutumiseen tai siséi-
seen yhdentymiseen liittyvid ongelmia. Tamé& malli on toiminut kyllin hyvin, jotta si-
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td voidaan pitdd perusteltuna ja siksi opettaa ryhmaén uusille jasenille ongelmia kos-
kevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.

Organisaatiokulttuuria voidaan pitdd sekd dynaaminen ilmioné ettd organisaa-
tion toiminnan taustana, joka vaikuttaa organisaation toimintaan monin eri ta-
voin. Sitd voisi ajatella sosiaalisen jdrjestyksen perustana ja sddntoind joita nou-
datamme. Kulttuuri muodostuu jatkuvasti uudelleen vuorovaikutuksessa ja
muotoutuu kdyttaytymisen mukaisesti. Yhtd aikaa kuitenkin kulttuuri merkit-
see my0s vakautta ja asettaa jaykat raamit sille, millaiseksi organisaation jdse-
nen toiminta ja kdyttaytyminen oletetaan. (Schein 2010, 3-7.)

Kulttuuri on siis moniulotteinen ja abstrakti kisite, jota on maédritelty
useista eri ndkokulmista, mutta sen vaikutukset organisaatiolle ovat kiistatto-
masti voimakkaat ja siksi kulttuuria on tdrked pyrkid ymmaértamaan. Miten or-
ganisaatiokulttuuri sitten syntyy? Scheinin mukaan organisaatiokulttuurin
muodostuminen alkaa ihmisryhmaéstd, joka on riittdvan stabiili ja vakiintunut
kulttuurin muodostumista varten ja jolla on yhteinen tavoite. Kun ryhmé koh-
taa joko ulkoisia tai sisdisid ongelmia, sen jdsenet ratkaisevat niitd selviytyak-
seen toimintaympaéristossadn. Toistuvasti hyviksi todetuista ratkaisuista muo-
dostuu tapoja ja my6hemmin perusolettamuksia. Ongelmanratkaisun, yhteisten
tapojen ja olettamusten kautta ryhméa muuttuu yhtendiseksi ja oppii. Schein ko-
rostaa oppimisen merkitystd organisaatiokulttuurin synnyssd. Oppiminen on
yhtd aikaa behavioristinen, kognitiivinen ja emotionaalinen prosessi, jonka tu-
loksena kasitykset, kieli ja ajatusprosessit syntyvit tunteista, asenteista, arvoista
ja kdyttaytymisestd. Kulttuuri voidaan ndin maééritelld tietyn ryhméan oppimi-
sen myotd kehittamaksi perusolettamusten malliksi, joka on toiminut riittdvan
hyvin. Tavat ja olettamukset opetetaan uusille ryhmaén jdsenille oikeana tapana
havaita, ajatella ja tuntea ja ndin sosiaalistetaan uusi tyontekijd osaksi organi-
saatiokulttuuria. (Schein 1990, 111; 1987, 32).

211  Aikaisempi tutkimus

Elliot Jaques oli ensimmdinen, joka mddritteli kasitteen organisaatiokulttuuri
kirjassaan “The Changing Culture of a Factory” vuonna 1952. Jaques totesi, ettd
huomion kiinnittdiminen organisaation rakenteeseen on jittainyt huomiotta or-
ganisaation inhimilliset ja emotionaaliset elementit. Useat organisaatiotutkijat
inspiroituivat Jaquesin tutkimuksesta ja organisaation symbolismin tutkimus
lisdantyi. Tama ei kuitenkaan vaikuttanut modernistisen organisaatiokulttuurin
tutkimukseen vield pariin vuosikymmeneen, kunnes 1970- ja 1980-lukujen tait-
teessa useista organisaatiokulttuurikirjoista tuli bestsellereitd. (Hatch & Cunliffe
2006, 179-180.)

Reichers & Schneider (Schneider 1990, 19) puolestaan pitdvéat Pettigrew:n
vuonna 1979 julkaisemaa artikkelia ensimmadisend tieteellisend artikkelina or-
ganisaatiokulttuurista. Artikkelissaan Pettigrew osoitti, kuinka antropologiasta
tuttua kulttuurin kasitetta voisi kdyttdd organisaation tutkimuksessa. Organi-
saatiokulttuuri néhtiin asiana, jota voi johtaa ja muuttaa, ja jota voi kayttda or-
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ganisaation toiminnan tehostamiseksi. Akateemikot kiinnostuivat organisaa-
tiokulttuurista aiheen noustua pinnalle paitsi kirjallisuudessa my®s televisiossa.
Scheinin (1990, 110) mukaan tutkijat tarvitsivat kasitteen, jolla selittdd organi-
saatiokdyttdytymisen ja ryhmén vakauden eroja. Edgar Scheinin 1980-luvulla
kirjoittamalla akateemisella “Organizational Culture and Leadership”-teoksella
oli suuri merkitys organisaatiokulttuuritutkimuksessa. Akateemiset tutkijat ei-
vét kuitenkaan aluksi uskoneet, ettd organisaatiokulttuuri on helposti valjastet-
tavissa yritysjohdon tarpeisiin. 1980-luvulta ldhtien organisaatiokulttuuria on
tutkittu enimmaékseen kvalitatiivisesta ndkokulmasta. Tuohon aikaan yleisim-
min kdytetty tutkimusmetodi oli etnografia, joka yhdisti havaintotutkimuksen
syvdhaastatteluihin. (Hatch & Cunliffe 2006, 180.)

Viime vuosina organisaatiokulttuuria on edelleen tutkittu klassisia organi-
saatiokulttuuriteorioita hyodyntden. Kulttuurin tutkimukseen vaikuttavat ny-
kyddan kaiken toiminnan kasvava teknologinen monimutkaisuus, globaali ver-
kostoituminen, entistd monikulttuurisemmat organisaatiot ja organisaatioiden
huoli maapallon tulevaisuudesta. Organisaatiokulttuurin tutkimus on p&ddosin
laadullista ja sitd on tehty useista ndkokulmista ja eri toimialoilta (Schein 2010,
3-5). Kautta aikojen organisaatiokulttuuria on tutkittu vertaamalla eri kulttuu-
riympadristoissd toimivia organisaatioita. Viime vuosina useat tutkijat ovat kes-
kittyneet tutkimaan organisaatiokulttuurin suhdetta tai vaikutusta johonkin
toiseen ilmioon. Esimerkiksi Martinez ym. (2015) tutkivat organisaatiokulttuu-
rin ja yrityksen suorituskyvyn yhteyttd ja tulivat sithen tulokseen, ettd kulttuuri
ei mddritd tuottavuutta vaan yrityksen toiminta. Hogan & Coote (2014) tutkivat
organisaatiokulttuurin ja innovatiivisen kdyttdytymisen yhteyttd ja muodosti-
vat empiirisen mallin siitd, miten organisaatiokulttuurin kerrokset voivat tukea
innovatiivista kdytostda. Anderson, Spataro ja Flynn (2008) ovat tehneet mielen-
kiintoisen tutkimuksen, joka kdsittelee persoonallisuuden ja organisaatiokult-
tuurin merkitystd vaikutusvallan saamiseen. Toimialoista organisaatiokulttuu-
ria on tutkittu erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa (mm.
Westbrook, Ellet & Asberg 2012; Banaszak-Holl, Castle, Lin, Shrivastwa 2015;
Lee, Foster & Rehner 2011).

Martin jakaa organisaatiokulttuurin tutkimuksen kolmeen eri ndkokul-
maan, jotka ovat integroitu, sirpaleinen ja eriytetty. Integroitu (integrationist)
ndkemys on ndistd yleisin ja sen mukaan organisaatiolla on yksi yhteinen jaettu
kulttuuri, jonka ylempi johto on organisaatioon jalkauttanut. Nakokulma jattaa
huomiotta erilaiset ndkemykset ja ristiriidat kulttuurin tulkinnan valilla. Mer-
kittdva osa varhaisimmista organisaatiokulttuurin tutkimuksista, esimerkiksi
Scheinin ndkemykset, nojautuvat tdhan nakokulmaan. Sirpaleisen (fragmented)
niakemyksen mukaan kulttuuri on monitulkintainen eikd yhtendinen kulttuuri
ole tarpeellinen, koska on epadtodenndkdistd ettd organisaation jasenilld olisi
samanlaiset kokemukset joihin he yhdistédisivdt samanlaiset késitykset organi-
saatiosta. Sirpaleisen kulttuurindkokulman mukaan organisaatiossa voi olla
useita alakulttuureja, jotka voivat olla ristiriidassa keskendan. Tdssad tutkimuk-
sessa organisaatiokulttuuri ndhddan eriytetyn (differentiation) ndkemyksen mu-
kaisena. Se on kompromissi integroidun ja sirpaleisen ndkemyksen vililla: or-
ganisaatiokulttuuriin muodostuu alakulttuureita ja ndin ollen organisaation ja-
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senilld voi olla erilaisia kokemuksia tai erilailla tulkittuja yhteisid kokemuksia.
Tamdn tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmiseksi haastatellut henkilot
ovat kaikki saman organisaation jdsenid, mutta heilld voi olla erilaisia koke-
muksia tai he voivat tulkita yhteisid kokemuksia eri tavoin. (Schneider, Ehrhart
& Macey 2013, 370; Alvesson 2010, 15-16.)

Organisaatiokulttuurin tutkimus voidaan jakaa erilaisiin ndkokulmiin sen
mukaan, millainen kasitys tutkijalla on organisaation ja kulttuurin vilisestd
suhteesta. Voidaan ajatella, ettd organisaatiolla on kulttuuri (“has”-ndkokulma)
tai organisaatio on kulttuuri (”is”-ndkokulma). “Organisaatiolla on kulttuuri” -
ndkokulma on Hofsteden (2001, 393) mukaan vallitseva johtamisen opettajien ja
konsulttien keskuudessa. Sen mukaan kulttuuri on yksi organisaation ominai-
suuksista, viline johon voi vaikuttaa organisaation toiminnan ohjaamiseksi.
Kulttuuri voidaan myds maédritelld organisaation itsendiseksi muuttujaksi, joka
tuodaan organisaatioon sen jdsenten kautta (Smircich 1983, 343). Ndkokulma
korostaa organisaatiokulttuurin vélineellistd olemusta. Tadstd ndkokulmasta or-
ganisaatiokulttuuria tarkastelevat tutkijat tutkivat usein haastattelututkimuk-
sen avulla sitd, miten organisaatiot eroavat toisistaan ja miten erot vaikuttavat
organisaation tehokkuuteen ja muutokseen. (Schneider ym. 2013, 370; Lamséd &
Hautala 2004, 176-177.)

Is-ndkokulma - “Organisaatio on kulttuuri” - on puolestaan suositumpi
akateemikkojen keskuudessa (Hofstede 2001, 393) ja toimii ldhtokohtana myos
tassda tutkimuksessa. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan ihmisjoukon yhteis-
ten kokemusten kautta syntyvind tapoina ajatella ja toimia. Organisaatiota ja
sen kulttuuria ei voi erottaa toisistaan, koska kulttuuri on organisaatiota méaéarit-
tava perusoletus. Kulttuuri tuotetaan jatkuvasti organisaation jasenten vilisessa
vuorovaikutuksessa neuvottelun sekd symbolien ja tarkoitusten jakamisen
kautta. Is-ndkdkulmalle tyypillisesti tdssd tutkimuksessa on tavoitteena kuvailla
ja ymmartdd organisaatiokulttuuria, organisaation jdsenten subjektiivisia ko-
kemuksia, yhdessd kehitettyjd merkityksid ja jaettuja perusolettamuksia. Is-
nikokulmasta ldhtevi tutkimus on ldhes aina laadullista, koska se mahdollistaa
yksilollisten, monimuotoisten kulttuurindkemysten havainnoimisen. (Schneider
ym. 2013, 370; Lamsd & Hautala 2004, 176-177; Smircich 1983, 347-348.)

Muutokset organisaation ymparistossa aiheuttavat kuormitusta ja jannit-
teitd ryhmdn sisdlld pakottaen ryhman sopeutumaan tilanteeseen oppimalla.
Samaan aikaan ryhmaéén tulee uusia jdsenid, jotka tuovat mukanaan uusia us-
komuksia ja olettamuksia vaikuttaen ndin ryhman kulttuuriin. Tdstd seuraa, et-
td jokainen olemassa oleva kulttuuri kohtaa jatkuvasti muutospaineita. Mutta
kuten monet ihmiset, my6s monet ihmisryhmat pyrkivit pitamadan kiinni pe-
rusoletuksistaan ja siksi muutokset kulttuurissa tapahtuvat hitaasti vaikuttaen
kulttuurin dynamiikkaan (Schein 1990, 116.)

Tutkijat tarkastelevat kulttuuria eri tavoin sen mukaan, ndhddanko kult-
tuuri kiintednd ja muuttumattomana vai kasvavana ja muuttuvana. Kansainva-
lisen monikulttuurisen johtamisen tutkimuksessa on kaksi kulttuuriparadigmaa:
staattinen, joka on pitkddn ollut yleisempi, ja dynaaminen, jonka merkitys kasvaa
pikkuhiljaa. Organisaatioiden toimintaympariston muuttuessa kulttuuriin liit-
tyvd oppiminen sekd ihmisen omassa kulttuurissa ettd eri kansakuntien, kult-
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tuurien ja ihmisten vililld on noussut entistd tarkeimmdksi. Dynaamisen kult-
tuurin tutkiminen on muutoksen myotd noussut tarkeddn rooliin. Késite juon-
taa juurensa ylld kuvailtuihin Smircich:n ajatuksiin, jonka mukaan kulttuuri se-
kd tuotetaan ettd uudelleen muotoillaan neuvottelun sekéd symbolien ja tarkoi-
tusten jakamisen kautta. Ndakokulma korostaa sitd, miten johtajat voivat vallan-
kayttdjind vain rajoitetusti vaikuttaa kulttuurin muutokseen. Dynaamista nako-
kulmaa tarkastellaan Mary Jo Hatchin kulttuuridynamiikan mallin kautta seu-
raavassa kappaleessa. (Huang & Aaltio 2014, 24.)

21.2 Havaittavuauden tasot

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa kulttuurin havaittavuuden tasot ovat ol-
leet useiden tutkijoiden mielenkiinnon kohteena. Edgar Scheinin teoria on tun-
netuin useista kulttuurin monitasoisuutta kuvaavista teorioista (Schneider ym.
2013, 371). Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri (kuvio 1) muodostuu kol-
mesta tasosta: artefakteista, arvoista ja perusolettamuksista. Organisaatiokult-
tuurin ndkyvdnd tasona toimivat artefaktit, johon sisdltyvat kaikki ndhtavait,
kuultavat ja tunnusteltavissa olevat asiat. Artefakteja voivat olla nakyvit raken-
teet, prosessit ja teknologia, esimerkiksi fyysinen ja sosiaalinen ymparisto; si-
sustus; organisaation jasenten pukeutuminen; havaittava kdytos, tavat ja kie-
lenkaytto; myytit ja tarinat joita organisaatiosta kerrontaan; organisaation viral-
liset arvot, organisaatiokaaviot ja sen havaittavissa olevat rituaalit ja seremoniat.
Myo6s ryhmén ilmapiiri kuuluu artefakteihin perusolettamusten tuotteena ja
kulttuurin ndkyvand osana. Artefaktit ovat paitsi ndkyvid, myos vaikeasti tul-
kittavissa olevia merkkeja kulttuurista. Tama tarkoittaa sitd, ettd artefaktit on
helppo havaita, mutta pelkdstddn niiden perusteella ei voi pddtelld mitd ne
merkitsevit ryhmalle tai organisaatiolle, koska havainnoitsijan omat tunteet ja
reaktiot heijastuvat ndkemyksiin. Mikéli havainnoija eldd riittavan pitkdan osa-
na ryhmad, artefaktien merkitys kirkastuu muiden kulttuurin tasojen tunte-
muksen myo6td. (Hatch & Cunliffe 2006, 185; Schein 2010, 23-26.)

artefaktit l nakyva kulttuuri
arvot piilossa oleva
lculttuuri

perusolettamukset l

KUVIO 1 Scheinin kolmitasoinen kulttuurimalli (mukaellen Hatch & Cunliffe 2006, 186.)

Artefaktit kuvastavat organisaatiokulttuurin alempaa tasoa, arvoja. Arvot maa-
ritellddn ihmisid ohjaaviksi periaatteiksi. Ne ovat selvdn tiedostamisen tasolla
Scheinin kolmitasoisessa organisaatiokulttuurikuvauksessa. Tille tasolle kuu-



16

luvat organisaation jasenten yhteiset ihanteet, padmadéréat, arvot ja pyrkimykset;
ideologiat ja perustelut. Arvot mddrittelevit organisaatiossa kdyttdytymisen
normit. Ne kirjoittamattomia sddntsjd joiden kautta ryhmaén jasenet ymmartavit
mitd heiltd odotetaan ja madrittelevat mikd on normaalia ja mikd ei. Kun jokin
ryhméd on muodostunut ja kohtaa ensimmadisen tehtdvan tai ongelman, ryhméan
jdsenen tarjoama ratkaisu perustuu hdnen omiin uskomuksiinsa. Ryhmaa hallit-
sevat jdsenet ohjaavat ryhmdd tekemddn tietynlaisia valintoja tai ratkaisuja ja
heistd voi myohemmin tulla ryhmén johtajia. Mikali ryhmén johtajien ratkaisu
todetaan toimivaksi, niistd kehittyy pikkuhiljaa ryhmén kesken jaettuja tapoja ja
edelleen arvoja tai uskomuksia. Ndin johtajien arvot ja uskomukset vaikuttavat
paljon muodostuvan ryhmén kulttuurin. On tdrkedd erottaa jasenten yhteiset
arvot ja organisaation kdytannossd toteutuvat arvot kirjoitetuista arvoista, kos-
ka ne eivit aina ole keskendan samanlaisia. Esimerkiksi yhdysvaltalaisissa or-
ganisaatioissa on tapana suosia tiimityotd osana julkisia arvoja, mutta palkita
yksiloitd heiddn omista suorituksistaan. Organisaatio ohjaa ndin palkitsemisen
kautta yksiloitd maksimoimaan oman suorituksensa tiimin menestyksen sijaan.
Arvoja tarkastellaan ldhemmin seuraavassa kappaleessa. (Schein 2010, 24-28;
Hatch & Cunliffe 2006, 187.)

Organisaatiokulttuurin syvin taso sisdltdad perusolettamukset. Tama taso on
alitajuinen, itsestddn selvd ja tiedostamaton. Tasolle kuuluvat suhde ymparis-
toon; ihmisen, toiminnan ja suhteiden luonne; tiedostamattomat, itsestddn sel-
vdt uskomukset ja arvot; sekd se mitd kulttuurissa pidetddn todellisuute-
na. ”Yritd kuvitella miten kala ajattelee vedestd”, kuvailevat Hatch & Cunliffe
(2006, 185). Perusoletukset syntyvit usein arvoista, jotka ovat ajan kuluessa oh-
janneet ryhmid ratkaisemaan ongelmia ja pikkuhiljaa muuttuneet itsestddansel-
vyyksiksi, eikd niitd yleensd kyseenalaisteta. Lopulta perusolettamus on niin
syvd, ettd itsestddn selvdstd tavasta poikkeavaa toimintaa pidetdan mahdotto-
mana ja siksi niiden muuttaminen onkin ddrimmdisen vaikeaa. Perusoletta-
mukset médrittelevat yksilon ja ryhmén arvoja, jotka edelleen vaikuttavat arte-
fakteihin. (Schein 1987, 32; 1990, 112; 2010, 24-28.)

Kulttuurin dynaamisuutta havainnollistaa Mary Jo Hatchin kulttuurin
dynamiikkamalli (kuvio 2), joka keskittyy tarkastelemaan Scheinin kolmitasoi-
sen mallin oletusten, arvojen ja artefaktien vailistd prosessia (Hatch & Cunliffe
2006, 201). Scheinin mallista ei ilmene, miten aktiivinen rooli oletuksilla kult-
tuurin luomisessa, joten ilmenemisprosessin (manifestation process) huomioon
ottaminen tuo organisaatiokulttuurin tarkasteluun dynaamisen ndkokulman.

Hatchin mukaan manifestaatio (manifestation) eli ilmeneminen on oletus-
ten ja arvojen viililld tapahtuva prosessi, joka sallii kulttuuristen oletusten pal-
jastumisen organisaation jdsenten ndkemyksissd, kognitioissa ja tunteissa ja
ndin vaikeasti havaittavat oletukset muuttuvat tunnistettaviksi arvoiksi. Reali-
sointi (realization) eli toteuttaminen on arvojen ja artefaktien vélilld tapahtuva
prosessi, joka nimensd mukaisesti tekee jonkin asian todelliseksi ja olevaksi.
Symbolisointi (symbolization) viittaa artefaktien ja symboleiden valiseen proses-
siin. Useat symbolis-tulkinnalliset tutkijat ndkevit, ettd jokaisella artefaktilla on
symbolinen merkitys, kun taas toiset tutkijat, kuten Schein itse, ndkevit symbo-
lit osana artefakteja. Tulkinta (interpretation) on puolestaan prosessi, missd ole-
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tukset muuttuvat nékyviksi symboleiksi. (Hatch 1993, 660-664; Hatch & Cunlif-
fe 2006, 201-212.)

KUVIO 2 Hatch:n (1993, 660) kulttuuridynamiikan malli.

Tassd tutkimuksessa kulttuuria tarkastellaan dynaamisena ilmiond: kulttuuri
tuotetaan ja muotoillaan neuvottelun sekd symbolien ja tarkoitusten jakamisen
kautta. Organisaation ylimmadlld johdolla on vain rajallinen mahdollisuus vai-
kuttaa organisaatiokulttuurin muodostumiseen, mikd nostaa esiin kysymyksen
virallisten arvojen ja toteutuvien arvojen yhdenmukaisuudesta. Tutkimuksen
tavoitteena on paljastaa sellaisia organisaation jasenten ndkemyksid ja kogniti-
oita, jotka voidaan tunnistaa arvoiksi. Kulttuurin dynaamisuus tuo my®ds rajoi-
tuksia tutkimuksen yleistettdvyyteen - kulttuurisidonnaiset arvot muotoillaan
uudelleen organisaation toimintaympériston muutosten ja organisaation sisdi-
sen vuorovaikutuksen vaikutuksesta.

2.1.3 Kulttuurin alakisitteiti

Organisaatio on osa ympadristoddn ja ymparoivad kulttuuria. Ympaéristo kult-
tuureineen vaikuttaa organisaatioon ja organisaatio vaikuttaa ymparoivaan yh-
teiskuntaan. Suurempi organisaatio sisdltdd usein erilaisia alakulttuureja, esi-
merkiksi silloin, kun monikansallinen organisaatio toimii useissa eri maissa ja
useiden erilaisten kulttuuriympdristojen vaikutuspiirissa. Alakulttuuri (subcul-
ture) on organisaation jdsenistd muodostunut osajoukko, jonka jdsenet ovat sa-
mastuneet keskenddn yhtendiseksi ja toimivat yhteisen ymmarryksen mukaan.
Alakulttuurit vaikuttavat toisiinsa organisaation sisdlld. Yritysjohdon muodos-
tamaa hallitsevaa kulttuuria nimitetddn Hatch & Cunliffen (2006, 176) mukaan
yrityskulttuuriksi (corporate culture), kun Schein (2010, 1) viittaa yrityskulttuuri-
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kasitteelld yksityissektorilla kdytettavadn nimitykseen organisaatiokulttuurista.
Alakulttuuri voi olla monimuotoisissa suhteissa yrityskulttuuriin: se voi vahvis-
taa yrityskulttuuria (enhancing subculture), silld voi olla tdysin erilliset arvot jol-
loin se ei juuri vaikuta yrityskulttuuriin (orthogonal subculture) tai sitten silld voi
olla erilaiset arvot jolloin se haastaa yrityskulttuurin (counterculture). Organisaa-
tiokulttuuriin liitetddn usein myos vahvan kulttuurin késite, jolla tarkoitetaan
vahvaa yhteisymmarrystd arvoista ja niistd kiinnipitamisestd. Vahva organisaa-
tiokulttuuri muodostuu yleensd pitkddn toimineille organisaatioille, jollainen
taman tutkimuksen kohteena oleva julkisorganisaatio on. Alakulttuurit - mikali
niiden arvot poikkeavat merkittdvasti muiden alakulttuurien tai yrityskulttuu-
rin arvoista - voivat estdd vahvan organisaatiokulttuurin syntymisen. (Hatch &
Cunliffe 2006, 176-177; Schein 2010, 3.)

Makrokulttuurilla viitataan kansakuntien, etnisten tai uskonnollisten ryh-
mien tai maailmanlaajuisten ammattikuntien kulttuuriin. Ne ovat tyypillisesti
vakaita ja jdrjestelmadllisid, koska ovat olleet olemassa pitkddn. Mikrokulttuuri
ilmenee puolestaan organisaation sisd- tai ulkopuolisissa mikrosysteemeissd
kuten moniammatillisissa ryhmissd. Mikrokulttuurit ovat erittdin dynaamisia ja
siksi luovat enemmaén mahdollisuuksia tutkia kulttuurin muodostumista ja ke-
hittymistd. Organisaation toimintaympariston ja maailman jatkuvasti muuttu-
essa kulttuurin ymmartdminen vaatii késitystd kaikista kulttuurin tasoista: kan-
sallinen, etninen, ammatillinen, organisaatiokulttuuri ja mikrokulttuurit ovat
kaikki kytkoksissd keskenddan. Taman tutkimuksen kohteena olevan organisaa-
tion kulttuuriin vaikuttavat ainakin Suomen kansallinen kulttuuri, organisaati-
on yksikdiden maantieteellisen alueen kulttuuri, ammatillinen kulttuuri seka
mikrokulttuurit organisaation sisd- ja ulkopuolella. (Schein 2010, 2-3.)

2.2 Arvot

221  Historia ja merkitys

Kuten johdanto-osassa kdvi ilmi, arvot liitetddn hyvin monenlaisiin ilmitihin
yhteiskunnassa. Arvot ovat kiinnostaneet ja niitd on tutkittu Weberin ja Durk-
heimin tutkimuksista ldhtien yli sadan vuoden ajan. Noissa tutkimuksissa ne
olivat merkittdvdssd asemassa selittdimassd sosiaalista ja henkilokohtaista toi-
mintaa. Arvoilla on tdrked rooli kaikissa sosiaalitieteissd - sosiologiassa, psyko-
logiassa, antropologiassa, kasvatustieteessd, taloustieteissd ja historiassa - mika
todistaa sen, ettd arvot ovat keskeinen - ehké jopa keskeisin - kisite kaikissa
ihmistieteissd. (Rokeach 1979, 1.)

Mitd tuo niin tuttu mutta toisaalta epédselva tai vahintddn moniulotteinen
késite oikeastaan tarkoittaa? Arvo on késitteend kaksijakoinen. Puhumme toi-
saalta, ettd ihmisillda on arvoja ja toisaalta, ettd jollakin esineelld, objektilla tai
lopputuloksella on arvonsa. Tassd tutkimuksessa huomio keskittyy ihmisten
arvoihin. Ne ovat jotain mitd piddmme tdrkednd ja tavoiteltavana, ne kertovat
miten asioiden toivotaan olevan (Giorgi ym. 2015, 4). Ne ovat pysyvid usko-
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muksia, jotka sisdltdvat toivotut tavoitteet ja jotka ohjaavat valintojamme ja
kayttaytymistimme (Rokeach 1973, 4-5). Arvot on my6s ndhty toivottuina kayt-
taytymismalleina (Meglino & Ravlin 1998, 351), valintaa ohjaavina tekijoind
(Bourne & Jenkins 2013, 497) ja kdyttdytymistd ohjaavina sisdistettyind norma-
tiivisina uskomuksina (Knoppen, Dolan, Diez-Pifiol ja Bell 2006, 539). Kaikilla
arvoilla on tiedollinen, tunteisiin liittyvd ja suuntaa-antava puoli. Ne ohjaavat
meitd erottamaan oikean ja vadrdn toisistaan ja meilld kaikilla on lukuisia arvoja,
joiden tdrkeys vaihtelee. Arvoja on kadytetty luonnehtimaan ryhmid, yhteisojd ja
yksiloitd, selvittimddan muutoksia ajan kuluessa ja selittdméddn asenteiden ja
kaytoksen syitd. Arvojirjestelmi puolestaan on pysyva uskomusten jdrjestelmd,
joka muodostuu useasta arvosta, joista toiset ovat tarkeampid kuin toiset. Se
médrittelee toivotut tavoitteet ja menettelytavat. Arvojdrjestelmd on kasitteend
hyvin ldhelld arvojdrjestystd, josta tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita.
Kabanoff, Waldersee & Cohen (1995, 1077) huomauttavat kuitenkin, ettd arvo-
jdrjestelmd on eri asia kuin arvojdrjestys, koska arvojdrjestelmd pitdd sisdlladan
erilaisten arvojen yhteensopivuuksia ja ristiriitoja, kun taas arvojdrjestys on ar-
vojen tdrkeysjdrjestys. Arvojen keskindinen tdrkeysjdrjestys voi ajan kuluessa
muuttua, mutta itse arvojdrjestelmd pysyy suhteellisen stabiilina. Tamén tutki-
muksen tavoitteena on kuvailla kohdeorganisaation toiminnassa nikyvéaa arvo-
jarjestystd. Tutkimusmenetelmad tuo esille erilaisten arvojen yhteensopivuuksia
ja ristiriitoja vain rajoitetusti, joten tulosten osalta ei voida puhua arvojdrjestel-
maéstd. (Giorgi ym. 2015, 4, 8-9; Rokeach 1973, 4-5.)

Arvoja voidaan tarkastella usealla tasolla, kuten kulttuurejakin. Erilaisten
sosiaalisten instituutioiden, kuten perhe tai koulutus-, talous- tai uskonnollinen
jarjestelmd, toiminta ja tavoitteet ilmentéavit kulttuuriin sidottua arvojdrjestysta.
Kulttuuriin sidottu arvojarjestys velvoittaa sosiaalisten jédrjestelmien edustajia,
esimerkiksi tdimédn tutkimuksen kohdeorganisaation jdsenid, toimimaan roolis-
saan tiettyjen arvojen mukaan ja ohjaa liséksi tapojen, lakien ja normien muo-
dostumista yhteiskunnassa. Ndin my0s organisaatiot toimivat kulttuuriin sidot-
tujen arvojen vaikutuksen alaisina. (Schwartz 1999, 25).

Tutkijat ovat todenneet, ettd arvot voivat muodostua useista eri ldhteista.
Ryhmin arvot muodostuvat osana organisaatiokulttuuria uuden tehtdvan tai
ongelman ratkaisun myo6td. Usein ryhmén perustajalla tai jollain ryhmén jase-
nelld on oma vahva niakemyksensa ratkaisusta ja sen myo6td vahva rooli arvojen
muodostamisessa. Ndkemyksen tulee kuitenkin osoittautua toistuvasti toimi-
vaksi ennen kuin ryhma voi hyvaksyd sen ensin uskomukseksi ja myshemmin
itsestddnselvyydeksi. Néistd itsestddnselvyyksistd syntyy alitajuisia tapoja ja ar-
voja. Arvot ovat kulttuurisidonnaisia, erdédnlaisia kulttuurin rakennuspalikoita.
Lapsi omaksuu ldhiympaériston arvot kasvaessaan ja ne kehittyvit ja muuttuvat
pikkuhiljaa koko ihmisen eldmén ajan. Organisaation uusi jisen omaksuu orga-
nisaation arvot ja hdnen omat arvonsa saattavat vaikuttaa organisaation arvoi-
hin. Arvojen tédrkeysjdrjestys vaihtelee ndin eldmaéntilanteen ja -kokemusten
vaikutuksesta. Yksiloiden eldmaéntilanteeseen ja taustaan liittyvit erot, kuten
kulttuurit, sosiaaliluokka, ammatti, uskonto tai poliittinen suuntautuminen
vaikuttavat merkittdvasti arvoihin. Kun joku nédistd muuttuu, vaikuttaa se myos
yksilon arvoihin tai vdhintdan niiden tdrkeysjarjestykseen. Rokeachin (1979, 6)
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mukaan arvojen muuttuminen voi olla tulosta joko yksilon mindkuvan muut-
tumisesta tai itsetuntemuksen kasvamisesta. Esimerkkeja tillaisista muutoksista
voisivat olla esimerkiksi erilaiset eliméintilanteen muutokset, kuten isdksi tai
didiksi tuleminen, uusi tyotehtdvd tai sairastuminen. Arvojen muuttuminen
vaikuttaa yksilon asenteisiin ja kdyttdytymiseen ja edelleen organisaation tai
muun ihmisryhmén toimintaan. Koska yksilon arvot ja niiden keskindinen tér-
keysjdrjestys muotoutuvat monen eri tahon vaikutuksista, on tdaméankin tutki-
muksen tuloksia tarkastellessa syytd muistaa, etteivat haastateltavien kuvaamat
arvot kytkeydy pelkéstdan organisaatiokulttuuriin tai ole sen tulosta. Haastatel-
tavien arvoihin vaikuttavat yhtélailla kasvatus, muut kulttuuriympéristot, ela-
mankokemukset ja -tilanteet sekd erilaisten sidosryhmien arvot ja asenteet.
(Giorgi ym. 2015, 4, 8; Schein 1987, 33; Rokeach 1973, 26.)

Tatd tutkimusta varten on kehitetty uusi analyysityokalu arvojen tutkimi-
seksi. Erilaiset arvotutkimukset, kuten esimerkiksi Schwartzin ja Rokeachin ar-
vomittarit, ovat osoittaneet ettd arvoja voi luokitella ja mitata. Luokittelu mah-
dollistaa arvojen mittaamisen ja tulosten vertailun yksildiden ja kulttuurien -
myo6s organisaatiokulttuurien - vililld. Schwartz ja Rokeach ovat luokitelleet
arvoja tehddkseen ne helpommin mitattaviksi ja vertailtaviksi tutkimuksiaan
varten. Shalom Schwartzin tutkimusten tuloksena syntynyt arvomittari ja jo
ennen hantd tutkimuksensa aloittaneen Milton Rokeachin arvomittari ovat mo-
lemmat laajasti tunnettuja ja sovellettuja useissa ihmistieteissd ympari maail-
maa. Schwartzin ja Rokeachin arvomittareissa on paljon yhtenevdisyyksid, mut-
ta my0s joitakin eroja. Yhteistd on esimerkiksi se, ettd molemmat arvomittarit
on kehitetty alun perin yksilon arvojen tutkimukseen. Molemmat teoreetikot
jakavat arvot kahteen eri tyyppiin, jotka kuitenkin ilmenevit eri tavoin luokitte-
lussa. Molemmista luokitteluista on 16ydettdvissd jako yksilon omia etuja ta-
voitteleviin arvoihin ja ryhmén etuja tavoitteleviin arvoihin. Merkittavimmat
erot ovat arvoluokkien lukumaéérd ja kytkeytyminen toisiinsa: Schwartz jakaa
arvot 10 luokkaan jotka muodostavat jatkumon, kun taas Rokeach puolestaan
nime&d 36 erilaista arvoluokkaa. (Hatch & Cunliffe 2006, 185; Schein 2010, 25-
27).

222 Suhde lihikasitteisiin

Arvoilla on useita niitd muistuttavia kasitteitd, jotka késitetddn usein samaa tar-
koittavina. Arvot kuitenkin eroavat selkeisti asenteista, uskomuksista, ominai-
suuksista, tarpeista ja normeista, vaikka ne kaikki linkittyvat arvoihin. Merkit-
tavin ero on siind, ettd arvoja mitataan erilaisella asteikolla: niiden tdrkeysjdrjes-
tys vaihtelee yksildiden ja ryhmien vililld. Asenteet ovat Schwartzin (2012, 16)
mukaan arvioita jostain asiasta ja vaihtelevat arviointiasteikolla positiivisen ja
negatiivisen valilld, kuten hyva vs. paha, toivottava vs. ei-toivottava. Rokeachin
(1973, 18) mukaan asenteet eivit ole standardeja, kuten arvot ovat, vaan viittaa-
vat tiettyd tavoitetta tai tilannetta koskeviin uskomusten jarjestelmiin. Uskomuk-
set ovat ajatuksia siitd, kuinka asiat ovat suhteessa toisiinsa ja vaihtelevat sen
mukaan, kuinka varmoja me olemme niiden oikeellisuudesta. Esimerkkeja us-
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komuksista voivat olla esimerkiksi ”sota ei koskaan ratkaise ongelmia” tai ” Af-
rikka on suurempi kuin Eurooppa”. (Schwartz 2012, 16.)

Jotkut tutkijat, kuten Maslow, viittaavat arvoilla ja tarpeilla samaan asiaan.
Yksil6 voi haluta tehdd jotain, mutta myos kokea ettd hdanen tulisi tehdd niin.
Arvo ei ole vain uskomus siitd mitd olisi tarpeellista tehdd, vaan my®os tahtotila
tehdd niin. Arvot ovat tarpeita laajempi késite, koska ne kuvaavat yksilon tar-
peiden lisdksi sosiaalisia vaatimuksia. (Rokeach 1973, 19.)

Normit ovat standardeja tai sddntojd, jotka kertovat ryhmin jédsenille kuin-
ka heiddn odotetaan kéyttaytyvan. Ne vaihtelevat sen mukaan, pitdisikoé ihmis-
ten mielestimme kayttaytyd tietylld tavalla. Arvot mddrittelevit, hyvaksymme-
ko tietyt normit, mutta koska normit ovat sosiaalisia odotuksia, niitd on jossain
maédrin pakko noudattaa riippumatta henkilokohtaisista arvoista. Normit méaa-
rittelevdt esimerkiksi sen, ettei kirjastossa kovaan ddneen puhumista pideta
normaalina kdytoksend tai ettei pankissa keskustella pankkisalaisuuden rikko-
vista asioista. Tyteldamédssd normit madrittelevat myos sen, milloin on sopivaa
ilmaista tunteita tai miten tydssd pukeudutaan. Joskus normit on kirjattu muo-
dollisiksi sdannoiksi, mutta usein ne ilmaistaan vain epdmuodollisesti.
(Schwartz 2012, 16; Rokeach 1973, 19.)

My0s organisaation ilmapiiri (climate) on kéasitteend hyvin ldhelld organi-
saatiokulttuuria. Schneider ym. (2012, 361) méaérittelevit organisaation ilmapii-
rin sellaisiksi merkityksiksi, joita ihmiset liittdvat tyossd saatuihin toisiinsa li-
mittyneisiin kokemuksiin. James, James ja Ashe (Schneider 1990, 69) médrittele-
vt ilmapiirin ympéristostd havaitun tiedon ja piilevien henkil6kohtaisten arvo-
jen vuorovaikutuksen tuotteena. Arvot siis vaikuttavat ilmapiiriin ja kasitteet
ovat osittain limittdisid, mutta eivit ole kuitenkaan synonyymeja keskendén.

2.2.3 Schwartzin arvoteoria

Shalom Schwartzia pidetddn ensimmadisend arvotutkijana, joka on onnistunut
luomaan universaalin eli kaikkialla maailmassa padtevdn arvoteorian (Puohi-
niemi 2014). Schwartzin tutkimus perusarvojen tunnistamiseksi alkoi vuonna
1982 ja tuotti empiirisesti testattavissa olevan ja laajasti tunnetun teorian. Tahan
pdivdan mennessd teoriaa on sovellettu arvotutkimukseen jo yli 80 maassa. En-
simmdinen Schwartzin arvojen mittaamista varten kehittdima tyokalu oli
Schwartz Value Survey (SVS). Se sisdltd kaksi listaa, joista ensimmédisessd on
lueteltu 30 mahdollista arvoista muodostuvaa lopputulosta substantiiveina ja
toinen muodostuu 26 tai 27 mahdollisesta toimintatavasta adjektiivimuodossa.
Vastaajat jdrjestdvat jokaisen arvon oman nikemyksensd mukaiseen arvojarjes-
tykseen annetulle 9-portaiselle arvoasteikolle vililld -1 (=vastoin arvoja) ja 7
(=hyvin tdrked). Toinen Schwartzin arvoteorian tutkimista varten kehitetty tyo-
véline on The Portrait Values Questionnaire (PVQ). Se kehitettiin alun perin las-
ten ja kouluttamattomien ihmisten arvojen tutkimista varten, mutta se myos to-
distaa Schwartzin arvoteorian validiuden riippumatta mittaustavasta.
(Schwartz 2012, 10-11; Puohiniemi 2014.)

Schwartz (2012, 3-4) maédrittelee kuusi tdrkeintd ominaisuutta, jotka ovat
luontaisia kaikille arvoille ja ilmenevét useiden teoreetikkojen tutkimuksista.
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1. Arvot ovat erottamattomasti linkittyneitd uskomuksia, jotka aktivoitu-
essaan muodostuvat tunteiksi.

2. Arvot viittaavat tavoiteltaviin paamaariin, jotka vaikuttavat toimintaan.

3. Arvot nousevat toiminnan ja tilanteiden yldpuolelle. Tamd ominaisuus
erottaa arvot normeista ja asenteista, jotka viittaavat tiettyyn toimin-
taan, tavoitteisiin tai tilanteisiin.

4. Arvot palvelevat standardeina tai kriteereind ohjaten valintoja.

5. Arvot voi jdrjestdd niiden tarkeyden mukaan suhteessa toisiin arvoihin
ja muodostavat yksilolle ominaisen tdrkeysjdrjestyksen. Myos tama
hierarkkinen ominaisuus erottaa arvot normeista ja asenteista.

6. Useiden arvojen suhteellinen tdrkeys ohjaa toimintaa. Yksittdinen arvo
vaikuttaa toimintaan silloin kun se on yksilolle tarked ja relevantti kon-
tekstissaan.

KUVIO 3 Schwartzin (2012, 9) arvokeha.

Schwartzin arvoteoria madrittelee 10 yksilollistd perusarvoa, jotka muodostavat
arvokehdn (kuvio 3). Namd perusarvot ovat tunnistettavissa kaikissa kulttuu-
reissa, mutta niiden tdrkeysjdrjestys vaihtelee yksiloiden ja ryhmien valillda. Ar-
vot ilmentédvét jotain tavoitetta tai motivaatiota, joiden mukaan ne on erotettu
toisistaan. Ne ovat universaaleja siksi, ettd ne perustuvat yhteen tai useampaan
universaaliin ihmiseldmé&n vaatimukseen, joita ovat yksilon tarpeet biologisena
organismina, edellytykset tasavertaiseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja
ryhmien tarpeet selviytymid ja voida hyvin. Yksilot eivat selvid ndista vaati-
muksista ilman toisia yksiloitd, joten tarvitaan sosiaalista vuorovaikutusta. Ar-
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vot ovat sosiaalisesti tavoiteltavia kisitteitd, jotka edustavat nditd tavoitteita
ihmismielessd ja sanoja joilla niitd vuorovaikutuksessa ilmaistaan. (Schwartz
2012, 8-10.)

Perusarvot ja niiden sisdlto Schwartzin (2012, 5-9) mukaan ovat:

- Itseohjautuvuus (Self-direction) on perdisin yksilon tarpeesta kontrolloida
ja hallita sekd toisaalta vaatimuksesta riippumattomuuteen ja itsestdan
madrddmiseen. Arvoluokkaan kuuluvia arvoja ovat luovuus, vapaus,
omien pddmaddrien valitseminen, uteliaisuus ja riippumattomuus. Itseoh-
jautuvuudelle ja virikkeisyydelle on molemmille olennaista luontainen
kiinnostus uusiin asioihin ja hallintaan.

- Virikkeisyys (Stimulation) syntyy yksilon tarpeesta vaihteluun ja virikkei-
siin eldmadssd saavuttaakseen positiivisen aktiivisuuden tason. Tall4 tar-
peella on luultavasti yhteys itseohjautuvuuden arvoon ja sithen kuuluvat
vaihteleva ja jannittdva eldmd sekd uskallus. Virikkeisyyttd ja hedonis-
mia yhdistdvit pyrkimykset voimakkaiden miellyttdvien tunteiden he-
rattdmiseen.

- Hedonismin (Hedonism) taustalla on yksilon omat tarpeet ja niiden tyydyt-
tamiseen liittyvd hyvén olon tunne. Arvoluokkaan kuuluvat mielihyvé,
eldamdstd nauttiminen ja itsensda hemmotteleminen. Hedonismille ja suo-
riutumiselle on yhteistd itsekeskeinen tyydytyksen hakeminen.

- Suoriutuminen (Achievement) sisdltdd tdssd yhteydessd sellaisen suoritus-
kyvyn, joka tuottaa yksiloiden selviytymiseen sekd ryhmien tavoitteiden
saavuttamiseen tarvittavia resursseja. Arvot kuvastavat kulttuurin vaa-
timia kykyjd, joilla saavutetaan sosiaalinen hyvéksyntd. Arvoluokkaan
kuuluvia arvoja ovat kunnianhimo, menestys, kyvykkyys ja vaikutusval-
ta. Suoriutumista ja valtaa yhdistdd tavoite sosiaalisesta ylemmyydestd ja
arvostuksesta.

- Valta (Power) on arvo, jonka taustalla on sosiaalisten jdrjestelmien toi-
minnan kannalta tdrked arvoasemien eriyttiminen. Valta-asema ja alis-
tuminen ovat havaittavissa ihmisten vdlisissd suhteissa kulttuurista toi-
seen ja sitd voidaan tarkastella itsendisend arvona tai yksilon tarpeena
hallita ja kontrolloida. Valta- ja turvallisuus-arvoluokille on yhteistd uh-
kien vilttdaminen tai voittaminen suhteita ja resursseja kontrolloimalla.

- Turvallisuus (Security) on ihmisen perusarvo, joka on tunnistettu jo aikoi-
naan esimerkiksi Maslow:n tutkimuksissa. Toiset arvoluokkaan kuuluvat
arvot, kuten puhtaus, ovat ensisijaisesti yksilon tavoitteita, kun taas toi-
set, kuten kansallinen turvallisuus, ovat suuremman ryhmaén arvoja. Ar-
voluokkaan kuuluvat edelld mainittujen arvojen liséksi sosiaalinen jarjes-
tys, perheen turvallisuus ja palvelusten vastavuoroisuus. Turvallisuus- ja
yhdenmukaisuus-arvoluokkia yhdistédd jarjestyksen ja harmonian suoje-
leminen suhteissa.

- Yhdenmukaisuus (Conformity). Yksilot rajoittavat sellaisia taipumuksia ja
toimintaa, jotka saattaisivat hdiritd ryhmén toimintaa ja sujuvaa vuoro-
vaikutusta, aiheuttaa tyytymattomyyttd toisiin ihmisiin tai vahingoittaa
yhteiskunnan normeja. Yhdenmukaisuus-arvoluokkaan kuuluvien arvo-
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jen voidaan ndin ajatella ilmentdvan itsehillintdd jokapdivaisessd toimin-
nassa. Arvoluokkaan kuluvia arvoja ovat esimerkiksi kuuliaisuus, itse-
kuri, kohteliaisuus sekd vanhempien kunnioitus. Yhdenmukaisuutta ja
perinteitd yhdistdd itsensad alistaminen sosiaalisten odotusten saavutta-
miseksi.

Perinteet (Tradition) kuvastavat niitd toimintatapoja, symboleja ja usko-
muksia, jotka edustavat ryhmin jakamia kokemuksia ja kohtaloa. Usein
ne ndkyvit uskonnollisina riitteind ja kdyttdytymisnormeina, jotka ovat
sdilyneet muuttumattomina pitkddn. Perinteet-arvoluokkaan kuuluvia
arvoja ovat perinteiden kunnioittaminen, noyryys, hurskaus ja oman
paikkansa hyvidksyminen eldmdssd. Perinteiden ja yhdenmukaisuuden
arvoluokat ovat hyvin ldhelld toisiaan motivaation nakokulmasta ja mo-
lempiin kuuluu tavoite alistaa itsensd sosiaalisiin odotuksiin. Yhdenmu-
kaisuuden kohdalla tdima tapahtuu suhteessa ldhipiirissd oleviin ihmisiin,
kun taas perinteet-arvoluokkaan kuuluu alistuminen aineellisiin kohtei-
siin, kuten uskonnollisiin ja kulttuurisidonnaisiin tapoihin. Perinteiden ja
turvallisuuden arvoluokkia puolestaan yhdistdd tavoite olemassa olevien
sosiaalisten jarjestelmien sdilyttamiseen.

Hywvintahtoisuuden (Benevolence) taustalla on yksilon tarve kuulua johon-
kin ryhmaéén, ensisijaisesti perheeseen. Hyvantahtoisuuteen liittyvat ar-
vot - avuliaisuus, rehellisyys, anteeksianto, vastuullisuus, lojaalisuus, ai-
to ystdvyys ja kypsd rakkaus - ovat ryhmédn sujuvan toiminnan perus-
edellytys ja ilmentdvat vapaaehtoista toisen ihmisen hyvinvoinnista huo-
lehtimista. Hyvéantahtoisuus- ja yhdenmukaisuus-arvoluokkien arvot
edistdvat yhteisty6td, avuliaisuutta ja kannustavia sosiaalisia suhteita sil-
14 erotuksella, ettd hyvantahtoisuus-arvoluokan arvojen taustalla on si-
sdinen motivaatio, kun taas yhdenmukaisuus-arvoluokan arvot voivat
aiheuttaa negatiivisia seurauksia yksilolle itselleen. Hyvantahtoisuutta ja
universalismia yhdistdd luottamus yksilon omaan arviointikykyyn ja
olemassaolon monimuotoisuuden hyvéaksyminen.

Universalismiin (Universalism) eli kaikkiin ihmisiin sovellettavat arvot pe-
rustuvat yksiléiden ja ryhmien tarpeeseen selvitd. Erona yhdenmukai-
suuteen ja hyvéantahtoisuuteen universalismiin liittyvét arvot suuntaavat
huomion yksilon ldhipiirin ulkopuolella oleviin ihmisiin ja esimerkiksi
ympdristoresurssien niukkuuteen. Luokkaan kuuluvia arvoja ovat su-
vaitsevaisuus, sosiaalinen jdrjestys, tasa-arvoisuus, maailman rauha ja
kauneus, ykseys luonnon kanssa, viisaus ja ympaéristonsuojelu.
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KUVIO 4 Schwartzin arvokehd mukaeltuna Puohiniemen (2014) mukaan.

Schwartzin arvokehd, joka on Schwartzin hahmottelemana kuviossa 3 ja
Puohiniemen tdydentdménd kuviossa 4, muodostuu ndistd perusarvoista.
Arvokehdssd arvot ovat yhteydessd viereisiin arvoihin ja muodostavat ndin
motivaatioon perustuvan dynaamisen jatkumon. Esimerkiksi wvallalla ja
suoriutumisella on yhteinen motivaatio “sosiaalinen paremmuus ja kunnioitus”,
kun taas universalismilla ja hyvintahtoisuudella on yhteinen motivaatio “muiden
ylentdminen ja itsekkditten intressien ylittdminen”. Jatkumo viittaa arvojen ja
muiden muuttujien, kuten asenteiden ja kayttdytymisen, keskindiseen
kytkokseen. Arvojen tavoitteluun tdhtddvidlld toiminnalla on kadytdannollisid,
psykologisia ja sosiaalisia seurauksia. Kehdn rakenne kuvaa erityyppisten
arvojen suhdetta toisiinsa. Mitd ldhempdnd toisiaan kaksi arvoa on, sitd
ldhempéni toisiaan ovat myds niiden taustalla vaikuttavat motivaatiot. Téllaisia
arvoja ovat esimerkiksi yhdenmukaisuus ja turvallisuus. Kehdn vastakkaisilla
puolilla olevat arvot ovat keskendén ristiriitaisia, kuten hyvintahtoisuus ja valta.
My6s kehdn vastakkaiset neljainnekset ja puolikkaat kuvaavat vastakohtia: kun
ympyran yksi neljinnes ilmentdd avoimuutta muutokselle (openness to change),
sen vastakkainen neljannes ilmentdd tavoitetta sdilyttdad nykytila (conservation);
toinen neljannes puolestaan kuvaa itsensd ylittamiseen (self-transcendence)
tahtddvid arvoja kun sen vastakkaisen puolen arvot ovat yksilod itseddn
korostavia (self-enhancement). Kehdn vasemmalla puolella olevat arvot, jotka
ilmentdvd avoimuutta muutokselle ja itsensd korostamista, ovat yksilon
pddmaadrid edistdavid. Kehdn oikealla puolella olevat arvot puolestaan edistavit
ryhmdn yhteisida pdamaarid. Arvojen ja arvoluokkien vastakkainasettelu
kuvastaa sitd, ettd toimiessaan yhden arvon tavoittelemiseksi yksilo ei voi
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saavuttaa tdmdn arvon kanssa ristiriidassa olevaa arvoa saman toiminnan
kautta. Yksilot kuitenkin voivat tavoitella keskenddn ristiriitaisia arvoja, mutta
eri toimintojen kautta eri tilanteissa. (Schwartz 2012, 10; Puohiniemi 2014.)

Schwartz tarkastelee arvoja niiden keskindisen tadrkeysjdrjestyksen kautta.
Vaikka yksilolliset erot arvojdrjestyksessd ovat huomattavia, on Schwartz (2012,
14) havainnut niiden hierarkkisessa jarjestyksessd yhtendisen linjan ldpi erilais-
ten kulttuurien ja yhteistjen. Schwartzin (2012, 14-15) havaitsema kulttuurista
riippumaton arvojérjestys on tyypillisesti:

Hyvéantahtoisuus
Universalismi
Itseohjautuvuus
Turvallisuus
Yhdenmukaisuus
Hedonismi
Saavuttaminen
Perinteet

. Virikkeisyys

10. Valta

RN W=

Yhtendisen linjan taustalla ovat yleisesti tirkeind pidetyt vaatimukset yksilod ja
tamadn sosiaalista toimintaa kohtaan: priméériryhman, kuten perheen, yhteistyo
ja tukeminen; yksilon motivointi tuottavaan tyohon; sekd yksilon omien
tarpeiden oikeutus silloin kun ne eivdt heikennd ryhmén mahdollisuuksia
saavuttaa tavoitteensa. Yhtendinen linja johtuu todenndkéisesti arvojen
mukautuvasta luonteesta ja siitd, ettd arvojen sosiaalinen tehtdva on motivoida
ja kannustaa ryhmén jdsenid vaatimusten mukaiseen toimintaan. Yhteison
jdsenet, tai ainakin osa heistd, toimivat erddnlaisina sosiaalisen kontrollin
agentteina pyrkien kannustamaan muita yhteison jdsenid kohti sujuvaa
toimintaa ja pyrkien rajoittamaan niiden arvojen vaikutusta, jotka haittaavat
yhteison toimintaa. Jotkut arvot ryhméssd ovat sosiaalisesti hyviksyttyjd ja
niilld voi perustella erilaisia vaatimuksia ryhmén jdsenid kohtaan. (Schwartz
2012, 14-16.)

224 Rokeachin arvoteoria

Rokeach on kehittdnyt arvoteoriaansa vuosikymmenten ajan palvelemaan in-
himillisten arvojen monikayttoisend tutkimusvélineend. Teorian keskeinen piir-
re on arvojen jaotteleminen 18 vilinearvoon (instrumental value) ja 18 padmaara-
arvoon (terminal value), joiden vélilld on toiminnallinen yhteys. Rokeach on laa-
jentanut tutkimustaan yksilotasolta ihmisryhmien tasolle tarkastellen yhteis-
kuntien, organisaatioiden ja instituutioiden arvoja sekd ideologisia arvoja. (Ro-
keach 1973, 7; 1979, 3.)
Rokeach (1973, 5-10) nostaa arvojen tarkeiksi ominaisuuksiksi seuraavat:

1. Arvot ovat pysyvid.
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Arvo on uskomus.

Arvo viittaa toimintatapaan tai olemassaolon lopputulokseen.

Arvo on mieltymys ja kasitys tavoiteltavasta.

Arvo on kdésitys jostain, mikd on henkilokohtaisesti tai sosiaalisesti toi-
vottua ja tavoiteltavaa.

Ol LN

Rokeachin kuvailemat véilineelliset arvot ovat uskomuksia tavoiteltavista kayt-
taytymistavoista ja vaikuttavat yksilon kayttdytymiseen ja pddtoksentekoon.
Niitd ldhdettiin muodostamaan Andersonin 555 persoonallisuus-piirre-sanoista,
joista valittiin 18 useiden kriteerien perusteella, esimerkiksi synonyymit poistet-
tiin mutta amerikkalaiselle yhteiskunnalle tdrkeind pidetyt arvot sdilytettiin.
Vilinearvot voidaan jakaa moraaliarvoihin ja kompetenssiarvoihin (kuvio 5).
Moraaliarvot viittaavat ihmisen kdyttdytymistd ohjaaviin arvoihin, jotka vaikut-
tavat ihmisten vilisissd suhteissa. Moraaliarvoilla ei valttamaéttd ole vastaavaa
pddmddrdarvoa, vaan ihmisen omatunto ohjaa kdyttdytymistd moraaliarvojen
mukaan aiheuttaen védryyden tunteen. Kompetenssiarvot puolestaan ovat yk-
silokeskeisid, mutta eivédt erityisen moraalisia. Kun ihminen toimii vastoin
kompetenssiarvojaan, johtaa se tunteeseen omasta riittdimattomyydestd. Ihmi-
nen voi kohdata ristiriitoja kahden moraaliarvon, kahden kompetenssiarvot tai
yhden moraali- ja yhden kompetenssiarvon vililld. (Rokeach 1973, 29; Elo-
Parssinen 2007, 23.)

ARVOT
PAAMAARAARVOT VALINEARVOT
YKSILOLLISET | | SOSIAALISET MORAALI- | |KOMPETENSSI-
ARVOT ARVOT ARVOT ARVOT

KUVIO 5 Rokeachin arvojaottelu (mukaellen Elo-Pérssinen 2007, 23).

Paamaédrdarvot ovat “olemassaolon tavoiteltavia lopputuloksia” ja vaikuttavat
yksilon tavoitteisiin. Ne on valikoitu sadoista arvoista, jotka on hankittu useista
lahteistda ~ kuten  arvoja  késittelevastda  kirjallisuudesta, =~ Rokeachin
tutkimuksissaan havaitsemista pddmaédrdarvoista ja useiden haastattelujen
kautta havaituista arvoista. Ndistd arvoista on ensin poistettu ne, joita pidettiin
synonyymeina toisilleen ja sen jdlkeen ne, jotka limittyivit keskendén, olivat
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lilan yksityiskohtaisia ja viimeiseksi ne, jotka eivdt olleet pddmaddria
(esimerkiksi viisaus on pdamddrd, mutta koulutus ei ole). Rokeach jakaa
pddmaddrdarvot kahteen osaan: yksilollisiin arvoihin ja sosiaalisiin arvoihin.

TAULUKKO 1 Rokeachin arvomittari (mukaellen Elo-Parssinen 2007, 23.)

PAAMAARAARVOT

VALINEARVOT

henkilokohtainen
taso

yksilolliset arvot

kompetenssiarvot

mukava eldmi (A comfortable life)

kunnianhimo (Ambitious)

jannittava eldma (An exciting life)

laajakatseisuus (Broadmin-
ded)

saavuttaminen (A Sense of accom-
plishment)

kyvykkyys (Capable)

vapaus (Freedom)

luovuus (Imaginative)

onnellisuus (Happiness)

itsendisyys (Independent)

sisdinen tasapaino (Inner Harmo-
ny)

alykkyys (Intellectual)

kypsd rakkaus (Mature love)

loogisuus (Logical)

nautinto (Pleasure)

vastuullisuus (Responsible)

pelastus (Salvation)

itsekuri (Self-controlled)

itsekunnioitus (Self-respect)

sosiaalinen tunnustus (Social
recognition)

aito ystidvyys (True Friendship)

viisaus (Wisdom)

ihmisten vilisten
suhteiden taso

sosiaaliset arvot

moraaliarvot

maailmanrauha (A World at
peace)

iloisuus (Cheerful)

kauneus (A World of beauty)

siisteys (Clean)

tasa-arvoisuus (Equality)

rohkeus (Courageous)

perheen turvallisuus (Family Se-
curity)

anteeksianto (Forgiving)

avuliaisuus (Helpful)

rehellisyys (Honest)

rakkaus (Loving)

tottelevaisuus (Obedient)

kohteliaisuus (Polite)

Pelastus (salvation) ja mielenrauha (peace of mind) ovat esimerkkejd yksilollisista
arvoista, maailman rauha (world peace) ja veljeys (brotherhood) taas esimerkkeja
sosiaalisista arvoista. Rokeach huomauttaa, ettd on tirkedd ottaa molemmat
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arvotyypit huomioon arvoja mitattaessa, koska molemmat vaikuttavat yksilon
kayttaytymiseen ja asenteisiin. Yksilollisten arvojen lisddntyminen pienentdd
sosiaalisten arvojen merkitystd ja toisinpdin. On tdrkedd huomioida, ettei
yksilon vilineellisten arvojen ja padmdadrdarvojen lukumadérd ole yleensd sama.
(Rokeach 1973, 7-8; 29.)

Paamadrdarvo on arvo yksinddnkin, mutta vilinearvo ei ole. Kayttayty-
mistd ohjaavat vilinearvot ohjaavat kohti pddmaddrdarvoja ja toimivat ndin
pddmaddrien tavoittelemisessa kdytettdvind ”véalineind”. Tamd véline- ja pdd-
maddrdarvojen vilinen yhteys ei valttamattd ole tiedostettu, eikd yksi vilinearvo
ohjaa kohti yhtd paamddrdarvoa vaan useat vilinearvot voivat ohjata kohti yhta
pddmadrad tai yksi védlinearvo voi ohjata kohti useaa paamaarad. (Rokeach 1973,
12; Elo-Pédrssinen 2007, 22.)

Tutkimuksissaan Rokeach toteutti arvojen mittaamisen pyytamalld vastaa-
jia jdrjestdimddn sekd pddmaddrd- ettd valinearvot numerojdrjestykseen merkit-
semilld ne numeroin 1-18 sen mukaan, mikd on “niiden tadrkeysjdrjestys SI-
NULLE, SINUN eldmaéési ohjaavina periaatteina”. Useat vastaajat olivat toden-
neet tarkeysjdrjestykseen laittamisen olevan vaikea tehtdvd, joka oli lopulta joh-
tanut enemman tai vidhemman sattumanvaraiseen valintaan. Tutkimustulosten
luotettavuutta voi siksi kyseenalaistaa. (Rokeach 1973, 27-28.)

Rokeach (1979, 17) on tutkimuksissaan pddtynyt lopputulokseen, ettd
kaikki arvomittarin arvot ilmenevit kaikissa tutkituissa yhteisoissd, mutta nii-
den suhteellinen tdrkeysjarjestys ja suhteiden muoto kuitenkin vaihtelee. Suh-
teellisen tarkeysjdrjestyksen erilaisuus erottaa Rokeachin tutkimusten tulokset
Schwartzin tutkimusten tuloksista, Schwartz totesi ettd arvojen suhteellisessa
tarkeysjdrjestyksessd on havaittavissa selked yhtendinen linja eri kulttuurien ja
yhteistjen vililla. Rokeach on havainnut eroja myds arvojen muotoilemisessa ja
niiden kannattamisessa yhteistjen valilla.

2.3  Organisaation arvot

Arvoja tarkasteltaessa on tdrkedd erottaa yksilon omat arvot ihmisryhmén kult-
tuurisista, sosiaalisista, institutionaalisista tai organisaation arvoista (Rokeach
1979, 50; Kabanoff & Daly 2002, 90; Malbasic ym. 2015, 438). Williamsin mukaan
kaikki jatkuvat ihmisryhmittymaét kehittdvat normatiivisia suuntia eli toivottuja
toimintatapoja ja tavoitteita (Rokeach 1979, 15.) Arvot ovat ndin merkittdva osa
ihmisten muodostaman ryhmén - kulttuurin, yhteison tai organisaation - toi-
mintaa, kuten aiemminkin on todettu. Niiden merkitys on keskeinen organisaa-
tion rakenteen ymmartdmiselle, toiminnalle, luomiselle sekd organisaation ja
sen kulttuurin muutokselle (Kabanoff ym. 1995, 1097). Organisaation arvoilla
on Bournen & Jenkinsin (2013, 496) mukaan pitka ulottuvuus ja laajalle levinnyt
vaikutus organisaation kriittisiin prosesseihin ja luonteenpiirteisiin. Organisaa-
tion arvoilla voidaan viitata niihin arvoihin, jotka tilld hetkelld vaikuttavat or-
ganisaation jdsenten ja edelleen organisaation toimintaan, tai niilld voidaan il-
maista tavoiteltu tulevaisuuden tila (Bourne & Jenkins 2013, 502). Arvojen mer-
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kitystd organisaatiokulttuurille on myo6s kyseenalaistettu. Esimerkiksi Giorgi
ym. (2015, 3) kyseenalaistavat arvojen merkityksen organisaatiokulttuurin
muodostumisessa vedoten siihen, ettd useat ihmiset toimivat organisaatiossa
jatkuvasti omia henkilokohtaisia arvojaan vastaan.

Sekd organisaatiokulttuurin ettd arvojen késitettd on maddritelty usein eri
tavoin, eikd yksimielisyyttd yhdestd oikeasta madritelmastd ole kummankaan
késitteen osalta. My06s organisaation arvot ovat moniulotteinen kisite, jolle 16y-
tyy useita madritelmid. Enz (1988, 287) mddrittelee, ettd organisaation arvot ovat
niitd uskomuksia, joita yksil6lld tai ryhmaélld on koskien niitd organisaation kei-
noja ja tavoitteita, jotka pitdisi tunnistaa yrityksen toiminnassa ja asetetuissa ta-
voitteissa. Rokeachin (1979, 50) mukaan institutionaaliset arvot ovat sosiaalises-
ti jaettuja kognitiivisia esityksid instituution tavoitteista ja vaatimuksista. Sa-
malla ne ovat kuitenkin saman kolikon kddntépuolia yksilon arvojen kanssa.
Malbasic ym. (2015, 438) ovat sitd mieltd, ettd organisaatiolla itsellddn ei ole ar-
voja, vaan organisaation jdsenten henkilokohtaiset arvot muotoilevat ne arvot,
jotka organisaatiossa toteutuvat. Hofstede (1998, 483) puolestaan huomauttaa,
ettd organisaation jasenten tulee noudattaa organisaation toimintatapoja pysy-
dkseen organisaation jasenind, mutta heidédn ei ole pakko omaksua organisaati-
on arvoja. Talloin organisaation johtajien arvoista tulee jasenten toimintatapoja.
Jotkut tutkijat ovat tarkastelleet tydssd ilmenevid arvoja ja elimdn todeten, ettd
tyossd ilmenevit arvot ovat tilannesidonnaisia verrattuna yksilon elamén ar-
voihin, jotka linkittyvdt pysyvampddn henkilokohtaiseen elinympéristoon
(Knoppen ym. 2006, 540). Tassd tutkimuksessa organisaation arvoja tarkastel-
laan Argandofian (Malbasic ym. 2015, 483) mukaan ”organisaatiossa hyvaksyt-
tyind ja jaettuina arvoina”.

Tutkijat ovat usein tarkastelleet arvoja yhtendisind ja pysyving, tai ainakin
hyvin hitaasti muuttuvina kokonaisuuksina. Bourne ja Jenkins (2013, 497) tdy-
dentdvat ndkemystd toteamalla, ettd organisaation yhtendiset arvojdrjestelmat
ovat vakaita ja kestdvid. Ne ovat kuitenkin riittdvan joustavia mahdollistaak-
seen muutoksen, mutta samalla riittdvén kiinteitd varmistaakseen jatkuvuuden.
Joustavuus on tédrkedd, koska organisaation toimintaympériston muuttuessa
organisaationkin on kyettavd muuttumaan. Yksilon henkilokohtaisia arvoja on
vaikea erottaa organisaatiotason arvoista, koska molemmat vaikuttavat toisiin-
sa. Organisaation toimintaa ohjaavia arvoja on my0s vaikea erottaa tulevaisuu-
den tavoitteita mddrittdvistd arvoista. Organisaation pdivittdisessd toiminnassa
toteutuvat arvot ovatkin yhdistelmé yksiléiden ja ryhmén arvoja, joista osa on
virallisia ja toiset ajan kuluessa muotoutuneita. (Bourne & Jenkins 2013, 497.)

Organisaation kontekstissa yhteisten jaettujen arvojen merkitys on tunnis-
tettu jo pitkddan. Selznick (Knoppen ym. 2006, 540-541) madritteli 1950-luvulla
erddksi johdon tarkeimmistd tehtdvistd sellaisen sosiaalisen rakenteen luomisen,
joka ilmentdd valittuja arvoja, sekd ndiden arvojen mukauttamisen muuttuvaan
toimintaymparistoon. Arvojen yhdenmukaisuus (value congruency) tarkoittaa
sitd, ettd organisaation jasenilld on keskenddn samanlaiset arvojdrjestelmdt. Jae-
tut yhdenmukaiset arvot viahentdvit epavarmuutta ja mahdollistavat organisaa-
tion jdsenten samanlaisen tavan havaita ja késitelld ulkoisia virikkeitd, seka li-
sddvat organisaatioon sitoutumista ja tyytyvdisyyttd ja vahentavét aikeita lahted
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organisaatiosta. Arvojen yhdenmukaisuuden on myos todettu vaikuttavan or-
ganisaation ulkoiseen sopeutumiseen ja suorituskykyyn sekd organisaation si-
sdiseen yhdentymiseen. (Knoppen ym. 2006, 540-542). Johtajuuden tarkeimpa-
nd tavoitteena on myos pidetty sellaisen rakenteen luomista, joka ilmentdd or-
ganisaation tavoittelemia arvoja (Enz 1988, 286). Yhdenmukaisten ja vahvojen
arvojen on ndhty myos ohjaavan organisaation toimintaa niin, ettd byrokraattis-
ta kontrollia voi vdhentdd ja esimerkiksi luoda mahdollisuuksia sivutoimipis-
teiden etdjohtamiselle (Bourne & Jenkins 2013, 495).

2.3.1 Erilaisia nikékulmia

Arvot eivit ole yksi yhtendinen kokonaisuus, jonka kaikki organisaation jasenet
ovat omaksuneet omaa eldmé&dnsd ohjaaviksi periaatteiksi samansiséltoisind.
Organisaation jasenen henkilokohtaisiin arvoihin vaikuttavat ne kulttuurit, joi-
den piirissd hdan on kasvanut ja eldnyt, ja henkilokohtaiset arvot vaikuttavat
edelleen organisaation arvoihin. Ihmisryhmén arvojen luominen, ohjaaminen ja
yhteensovittaminen ovat osoittautuneet haasteelliseksi ja konflikteille alttiiksi
toiminnaksi (Brown, 1976, 17-18; Bourne & Jenkins 2013, 497). Schein (1990, 112)
on havainnut tutkimuksissaan, ettd ihmisryhmallad voi olla keskenddn ristiriitai-
sia arvoja, mikd ndkyy organisaation toiminnassa epdjohdonmukaisena kaytok-
send. Useat tutkijat ovat tarkastelleet organisaation arvoja erilaisista ndakokul-
mista. Seuraavaksi tarkastelemme nditd ndkokulmia.

X

Yhteiskunnalliset Kanavoituvat Organisaatioarvot
arvot — julkisen sektorin, —™]

politiikan ja

asiakkaiden

kautta

X X

Kanavoituvat per- Kanavoituvat
heen, yhteisgjen, “porkkanoiden ja
koulujen ja toverei- keppien” kautta

den ym. kautta

1 l

Henkiléston arvot XX Johdon arvot

Y

F 3

x = Konfliktin mahdollisuus
xx = Suuren konfliktin mahdollisuus

KUVIO 6 Arvojen mahdolliset konfliktit (Brown 1976, 17; Viinamaki 2008, 26).
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Brown (1976, 16-17) kuvailee arvojen mahdollisia konflikteja jakamalla arvot
neljadn luokkaan (kuvio 6) ja tarkastelemalla arvoluokkien vilisid suhteita.
Jokaisella arvoluokalla on hidnen mukaansa erilainen vaikutus yksittdisen
ihmisen ja kulttuurin toimintaan. Sosiaaliset arvot, organisaation arvot,
esimiehen ja tyontekijan arvot vaikuttavat kaikki toisiinsa luoden useita
mahdollisia konfliktitilanteita erityisesti silloin, kun organisaatiossa tehd&an
toiminnan kannalta merkittavid paatoksid. Organisaation arvot - joihin Bourne &
Jenkins (2013, 498) viittaavat virallisina arvoina - voivat olla maddritelty
muutaman avainhenkilon arvojen mukaan tai muiden samalla alalla toimivien
organisaatioiden arvojen vaikutuksesta. Yksittdinen organisaation jdsen voi
kokea ristiriitoja omien henkildkohtaisten arvojensa ja organisaation arvojen valilla.
Téllaiset ristiriidat ja niiden mahdolliset vaikutukset ovat myos késilla olevan
tutkimuksen tarkastelun kohteena. Henkiloston tai johdon edustajien
henkilokohtaiset arvot eivdt juuri vaikuta vyhteiskunnallisiin arvoihin, mutta
yhteiskunnalliset arvot aiheuttavat painetta yksilolle toimia tietylld tavalla.
Brown (1976, 18) tarjoaa ratkaisuksi keskustelua arvoista. Arvojen mittaaminen
erojen havaitsemiseksi esimerkiksi Rokeachin arvomittaria hyodyntamalld
saattaa johtaa arvojen parempaan ymmaértimiseen ja uudelleenjdrjestelyyn.
Johtajan rooli on hdnen mukaansa merkittivd organisaation arvojen
muotoilemisessa ja niihin liittyvien konfliktien ratkaisemisessa. (Brown 1976,
16-20; Viinamaki 2008, 26.)

Organisaation johdon muotoilemat viralliset arvot (espoused values) 16yty-
vt esimerkiksi kiiltelevistd esitteistd, kuten Pruzan (2001, 274) kuvailee, tai or-
ganisaation internetsivuilta, vuosikertomuksesta ja muista dokumenteista ja nii-
td kutsutaankin usein organisaation arvoiksi. Kuten aiemmin todettu, ryhmén
perustajan tai johtajan henkilokohtaisilla arvoilla on yleensa suuri merkitys or-
ganisaation arvojen muodostumisessa ja ne toimivat siten my®9s virallisten arvo-
jen perustana. Johtajan arvot ohjaavat myds organisaation jdsenten kayttayty-
mistd. (Bourne & Jenkins 2013, 498-499.) Useat tutkijat, kuten Schein (1990, 112),
ovat kuitenkin sitd mieltd, etteivdt organisaation viralliset arvot aina toteudu
kaytannossd, vaikkakin niiden merkitys organisaation toiminnalle on huomat-
tava. Kabanoff ym. (1995, 1099) pitdvit todenndkoisend, ettd organisaatioissa on
eroja sen suhteen, miten universaaleja niiden dokumenteissa ilmaistut viralliset
arvot ovat.

Miksi organisaatiolla on viralliset arvot mikéli on mahdollista, etteivit ne
vastaa kdytdnnossd ilmenevid arvoja? Suchman (Bourne & Jenkins 2013, 502)
toteaa, ettd organisaatiot voivat ilmaista viralliset arvonsa strategiana saavut-
taakseen moraalista legitimiteettid sen sijaan, ettd tavoittelisivat organisaation
jasenten kannatusta niille. Jonsen, Galunic, Weeks & Braga (2015, 332) arvelevat
myos, ettd organisaatiot ilmaisevat arvonsa legitimiteettisyistd. Arvojen ilmai-
seminen ja niiden tunnetuksi tekeminen tulivat 80-luvulla hygieniatekijdksi.
Téana pdivdnd organisaation arvojen ilmaiseminen ndhd&an entistd tarkeampand,
suorastaan olennaisena osana organisaation olemusta ja sidosryhmien johtamis-
ta. Arvot vaikuttavat organisaation maineeseen ja tunnistettavuuteen. Jonsen
ym. (2015, 338) ovat tutkimuksissaan havainneet myos organisaation virallisten
arvojen lukumaaéralld olevan positiivinen yhteys organisaation tuottavuuteen.
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Organisaatiolle ominaiset arvot (attributed values) ovat taméan tutkimuksen
keskeinen mielenkiinnon kohde. Ne ovat niitd arvoja, joita organisaatio edustaa
sen jdsenten kokemusten mukaan. Naméd arvot toteutuvat organisaation toi-
minnassa ja ohjaavat kaikkea pddatoksentekoa, mutta kaikki organisaation jase-
net eividt valttamattd ole niitd omaksuneet henkilokohtaisiksi arvoikseen. Omi-
naiset arvot kuvaavat organisaation menneisyyttd, eivit tulevaisuudessa tavoi-

teltavia arvoja. (Bourne & Jenkins 2013, 500; Pruzan 2001, 274.)

L
Collective Attributed E d
Qocial ttribute -5[?01]56
Values Values
- those that members - sanctioned by senior
attribute to the Managers
organizafion - located at the level of
- located at the level of the top management
the collective team
Level of
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Shared Aspirational
Values Values
- reflections of - members’ ideas of
members” personal what ought to be the
values values
- located at the level of - located at the level of
individual members by individual members and
aggregation groups
Aggregated
Individual
vV < —>
Embedded Orientation of values Intended

KUVIO 7 Nelja ndkokulmaa organisaation arvoihin (Bourne & Jenkins 2013, 503).

Organisaation jdsenilld voi olla jaettuja arvoja (shared values), jotka ovat organi-
saation jasenten keskenddn samanlaisia henkilokohtaisia arvoja. Ne ovat olleet
heille ominaisia mahdollisesti jo organisaation jdseniksi tullessaan tai heiddn on
toivottu omaksuvan ne osana sosiaalistumisprosessia. Pienessd ryhmaéssad tai
organisaatiossa jaettujen yhteisten arvojen muotoutuminen on todennikéisem-
pdd, kuin suuressa monikansallisessa organisaatiossa. Esimerkiksi Hofstede
(1998) on havainnut, ettd monikansallisessa organisaatiossa on suuria eroja ar-
voissa eri maiden vélilld johtuen yksittdistd yksikkod ymparoivasta kulttuurista.
Neljas ndkokulma arvoihin ovat tavoitellut arvot (aspirational values). Ne ovat
organisaation jasenten ndkemyksid siitd, millaisia organisaation arvojen tulisi
tulevaisuudessa olla. Yksilon henkilokohtaiset arvot voivat muuttua sosiaalisen
eldmdn muuttuvien trendien myotd, josta ne heijastuvat myos muihin organi-
saation jaseniin. Organisaation kasvaessa uusien organisaation jdsenten ja mui-
den uusien sidosryhmien kautta organisaation arvomaailma muotoutuu uudes-
taan ja arvot muuttuvat monimuotoisemmiksi. Tavoitellut arvot eroavat viralli-
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sista arvoista siind, ettd niitd tarkastellaan organisaation eri tasoilla: tavoitellut
arvot ovat organisaation jasenten nikemyksid kun taas viralliset arvot ovat or-
ganisaation johdon ndkemyksid. (Bourne & Jenkins 2013, 501-502.)

Bourne ja Jenkins muodostavat ylld kuvatuista erityyppisistd arvoista kak-
sisuuntaisen viitekehyksen (kuvio 7), johon aiemmin maddritellyt nelja arvo-
tyyppid sijoittuvat. Organisaation arvot voivat olla juurtuneita (embedded) orga-
nisaation toimintaan, jolloin ne ilmenevit rakenteissa ja jdrjestelmissd, organi-
saation jasenten kayttaytymisessd tai odotuksissa. Aiottuja (intended) arvot ovat
silloin, kun ne on muodostettu organisaation johdon toimesta mutta eivit ole
havaittavissa rakenteissa ja jarjestelmissd. Arvot voivat olla my6s henkilokoh-
taisia kognitiivisia rakenteita (aggregated individual) tai yhteisid sosiaalisia raken-
teita (collective social), kuten kuvion 7 vasemman reunan asteikolla on havaitta-
vissa. (Bourne & Jenkins 2013, 502-503.)

2.3.2  Ladhestymistapa tdssd tutkimuksessa

Organisaation arvojen tutkimiseen ei ole olemassa yhta ainoaa selkedd ratkaisua,
vaan tutkimusmetodit vaihtelevat. Institutionaalisia, esimerkiksi organisaatioi-
den arvoja voidaan tutkia Rokeachin (1979, 53-54) mukaan ainakin viidelld eri
tavalla:

- Sisdllonanalyysin avulla poimimalla instituution dokumenteista ja jul-
kaisuista padamaddra- ja vdlinearvoja

- Mittaamalla instituution toimintaan merkittavésti vaikuttavien henki-
l6iden, “portinvartijoiden”, henkilokohtaisia arvoja

- Mittaamalla instituution merkittdvien sidosryhmien kuten asiakkaiden
arvoja

- Mittaamalla “portinvartijoiden” instituutiossa havaitsemia arvoja

- Mittaamalla instituution kohteena olevien asiakkaiden havaitsemia ar-
voja

Nadistd ldhestymistavoista yksikddn ei suoraan soveltunut tdhdn tutkimukseen.
Arvoja tutkitaan sisdllonanalyysin avulla kuten Rokeachin ensimmdisessa
vaihtoehdossa, mutta tarkastelun kohteena ovat organisaation jdsenten
kertomukset julkaisujen sijaan.

Organisaation arvoja voidaan myos tutkia tarkastelemalla vaihtelua ar-
voissa organisaatioiden valilld tai yksiloiden havaintojen valilld (Rokeach 1979,
55-56). Tdllainen arvojen vaihtelun tutkiminen nostaa esiin ajatuksia tamén tut-
kimuksen jatkotutkimuksen aiheiksi. Kabanoff & Daly (2002, 90) jakavat vii-
meisten vuosikymmenten organisaation arvoja koskevan tutkimuksen kahteen
erilaiseen muotoon - kvalitatiivisiin case-tutkimuksiin, joissa kohteena on yksi
tai muutamia organisaatioita, ja kvantitatiivisiin mittauksiin, joissa tutkimuksen
kohteena on suurempi méaard organisaatioita. Naistd erityisesti kvalitatiivisten
case-tutkimusten suosio on havaittavissa myods suomalaisessa tutkimuksessa
(esimerkiksi Harjamaki 2013, Mattila 2007, Elo-Parssinen 2007).
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Organisaation arvoja voidaan tarkastella paitsi erilaisia metodeja hyodyn-
tden, myos monesta erilaisesta ndkokulmasta. Meglino & Ravlin (1998, 354) to-
teavatkin, ettd aikaisemmasta tutkimuksesta - kuten myos tdimén tutkimuksen
empiirisestd aineistosta - on joskus vaikea erottaa, milloin arvoilla viitataan
kayttaytymistd ohjaaviin malleihin ja milloin toivottuihin. On myos vaikea erot-
taa, milloin organisaation arvoista puhuttaessa viitataan virallisiin, ominaisiin,
jaettuihin tai tavoiteltaviin arvoihin. Tédssa tutkimuksessa arvojen ymmarretdaan
tarkoittavan sellaisia pddmdirid ja uskomuksia, jotka ohjaavat toimintaa ja mddrittele-
vit sen, miten asioiden pitdisi olla. Téllainen ldhestymistapa ymmartadd arvot seka
kayttaytymistd ohjaavina malleina kuvaten sitd, miten toimitaan, ettd tavoitel-
tavina padamaarind eli miten asioiden pitdisi olla, ja silld pyritddn saavuttamaan
mahdollisimman luotettava kuva tutkimuksen kohteena olevan organisaation
arvoista.

Tdssda tutkimuksessa organisaation arvoja tarkastellaan kolmesta nako-
kulmasta Bournen & Jenkinsin (2013, 502-503) ndkemysten pohjalta. Nakokul-
mat tukevat tutkimustehtdvdd ja niiden maédrittely auttaa tutkijaa erottamaan
erilaiset ndkokulmat toisistaan. Tutkimuksen ndkdkulmat arvoihin ovat:

1) Organisaatiossa toteutuvat arvot ovat tamdn tutkimuksen keskeinen
kohde ja niilld viitataan Bourne & Jenkinsin (2013, 500) mé&arittelemiin
ominaisiin arvoihin, jotka ovat juurtuneet organisaation ja sen jisenten
toimintaan. Toteutuvat arvot ovat ominaisia organisaation toiminnalle
joko kdyttdytymistd ohjaavina tai pddamddrid kuvailevina arvoina. To-
teutuvia arvoja pyritddn tdssd tutkimuksessa havainnoimaan empiiri-
sestd aineistosta sellaisina, kuin haastateltavat ne kokevat ja niista ker-
tovat.

2) Organisaation viralliset arvot, jotka 16ytyvét organisaation vuosikerto-
muksesta ja muista virallisista dokumenteista sekd internet-sivuilta.
Tutkimuksen kohteena olevan organisaation viralliset arvot olivat
haastatteluhetkelld tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito.
Tutkimuksessa ei ole kdytettdvissa sellaista tietoa, jonka avulla ndiden
arvojen sisdltod ja merkitystd organisaatiossa selitettdisiin tarkemmin.
Arvojen linkittyminen tutkimuksen arvomittarin arvoluokkiin kuva-
taan myohemmin luvussa 3 arvomittarin kuvauksen yhteydessa.

3) Organisaation jasenten henkildkohtaiset arvot ovat tutkimuksen kohteena
siltd osin, kuin ne poikkeavat organisaation virallisista ja toteutuvista
arvoista eli yllamainituista ndkokulmista arvoihin.
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Aineisto

Empiirinen tutkimusaineisto on valmis aineisto eli sekundaariaineisto (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 181). Aineisto on kerdtty vuonna 2012 osana Jyvéasky-
lan yliopiston kauppakorkeakoulun Organisaation Vastuullinen Innovaatioky-
vykkyys OVI-hanketta. OVI-hankkeesssa tutkitaan kolmea suomalaista asian-
tuntijaorganisaatiota, joista yksi on valittu tdméan tutkimuksen kohteeksi. Samaa
aineistoa on kdytetty myos aikaisemmin pro gradu - tutkimuksissa (Leppamaki
2013, Kahola 2014, Kuula 2015).

Valittu organisaatio on suuri Suomessa toimiva julkinen asiantuntijaor-
ganisaatio. Organisaatiossa tehtiin yhteensd 17 teemahaastattelua. Haastatelta-
vien ikdjakauma on 33-63 vuotta ja keski-ikd haastatteluhetkelld 49 vuotta. Suu-
rin osa, 76 %, haastateltavista on naisia. Esimiesasemassa toimii 41 % haastatel-
tavista, loput haastateltavat ovat asiantuntijoita. Haastatteluiden kesto oli yh-
teensd 21 tuntia, litteroitua aineistoa haastatteluista on muodostunut 220 sivua.
Haastattelukysymyksilld pyrittiin selvittimddn organisaation vastuullisuutta ja
innovatiivisuutta sekd organisaation arvoja, jotka ovat tdssd tutkimuksessa tar-
kastelun kohteena.

3.2  Kbvalitatiivinen sisdlléonanalyysi

Empiiristd tutkimusaineistoa tarkastellaan tdssd tutkimuksessa kvalitatiivisen
sisdllonanalyysin keinoin. Krippendorff (2013, 24) méérittelee sisdllonanalyysin
tutkimusmetodiksi, jolla tehdddn toistettavissa olevia ja valideja padtelmid teks-
teistd. Bryman & Bell (2003, 193) puolestaan nidkevat sisdllonanalyysin pikem-
minkin ldhestymistapana erilaisten tekstien analysointiin kuin varsinaisena tut-
kimusmetodina. Tuomi & Sarajdrvi (2009, 91) yhdistaviat nama kaksi nakemysta
toteamalla, ettd sisdllonanalyysin voi ndhdd sekd tutkimusmetodina ettd teo-
reettisena kehyksend, johon erilaiset laadulliset analyysimenetelmit perustuvat.
Hsieh & Shannon (2005, 1277) toteavat, ettd sisdllonanalyysille ei ole olemassa
tasmallistd maaritelmaa.

Sisdllonanalyysid kaytetdan sekd kvalitatiivisessa ettd kvantitatiivisessa
tutkimuksessa tekstimuotoisen aineiston systemaattiseen analysointiin ennalta
suunniteltujen kategorioiden mukaan. Sitd pidetddn joustavana metodina, jolla
voidaan analysoida suuriakin méériad tekstimuotoista tietoa (Krippendorff 2013,
47). Aineisto voidaan kerdtd useilla eri menetelmilld: narratiiveina, avoimia ky-
symyksid sisdltdavillda kyselytutkimuksilla, haastatteluilla, havainnoimalla tai
painetusta mediasta kuten artikkeleista, kirjoista tai kdyttoohjeista (Hsieh &
Shannon 2005, 1277-1278); taideteoksista, kuvista, kartoista, danistd, merkeistd,
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symboleista tai numeerisesta tiedosta (Krippendorff 2013, 25). Tamé&n tutki-
muksen empiirinen aineisto on kerdtty haastatteluilla ja sen jdlkeen litteroitu
tekstimuotoon. Aineistoa on kuvattu edellisessd luvussa. Kabanoff, Walddersee
ja Cohen (Bryman & Bell 2003, 206) pitdvit sisdllonanalyysia on hyvand meto-
dina organisaatiokulttuurin tutkimiseen, koska se antaa tutkijalle mahdollisuu-
den analysoida organisaation arvoja organisaation dokumenteista tehtdvien ha-
vaintojen perusteella. Mittaamalla arvojen esiintymistiheyttd tutkijat voivat ha-
vaita niiden tdrkeyden. Tama tutkimus tarkastelee arvoja organisaation doku-
menttien sijaan organisaation jasenten kertomuksista.

Sisdllonanalyysille on ominaista objektiivisuus ja systemaattisuus, mikd
tarkoittaa tutkimuksen luokittelun lapindkyvyyttd ja sidnnonmukaisuutta seka
tutkijan omien ennakkoluulojen mahdollisimman tdydellistd eliminoimista.
Ndin saadaan tutkimustuloksia, joihin kuka tahansa tutkija voisi pddstd samoja
sdantojd ja luokittelua kdyttdmalld. Analyysin toteuttamiseen ndhdddan olevan
kolme erilaista tapaa: aineistoldhtoinen (conventional analysis), teoriaohjaava (di-
rected analysis) tai teorialdhtoinen (summative analysis). Aineistoldhttisessd ana-
lyysissd tutkimus keskittyy aineistoon, jonka perusteella muodostetaan analyy-
sissa kaytettdava luokittelu. Kun edetdan tutkimuksessa yksittdisistd havainnois-
ta yleistyksiin, voidaan puhua myo6s induktiivisesta ldhestymistavasta. Teo-
rialdhtoinen tutkimus puolestaan ldhtee liikkeelle olemassa olevasta teoriasta
tai luokittelusta, jonka perusteella aineiston luokittelu tapahtuu. Edettdessa
yleisestd tiedosta yksittdisiin havaintoihin puhutaan deduktiivisesta ldhestymis-
tavasta. (Bryman & Bell 2003, 193-194; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006;
Hsieh & Shannon 2005, 1277.)

Tassd tutkimuksessa sisdllonanalyysi toteutettiin teoriaohjaavasti. Teo-
riaohjaava sisdllonanalyysi sijoitetaan teoria- ja aineistoldhttisen sisdllonana-
lyysin vélimaastoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Se ei perustu
suoraan olemassa olevaan teoriaan, mutta ilmiotd koskevat teoreettiset kisitteet
ovat jo olemassa. Tutkimuksen tavoitteena on vahvistaa tai laajentaa olemassa
olevaa teoriaa, joka voi auttaa tutkimuskysymysten muotoilussa, muodostaa
ennusteita kiinnostavista muuttujista tai muuttujien valisistd suhteista sekd aut-
taa koodausjdrjestelmdn muodostamisessa (Hsieh & Shannon 2005, 1281). Tdssa
tutkimuksessa ilmictd koskevat teoreettiset kasitteet ovat organisaatiokulttuuri
ja arvot osana sitd. Schwartzin ja Rokeachin arvoteoriat toimivat pohjana koo-
dausjdrjestelmdn muodostamisessa.

Hsieh & Shannonin (2005, 1281) mukaan teoriaohjaavaa sisdllonanalyy-
sid ohjaa tdsmdllisemmin jasennetty prosessi kuin aineistoldhttistd analyysid.
Sisdllonanalyysi ldhtee liikkeelle tutkittavan kohdeilmion tarkasta rajauksesta ja
tutkimustehtdvin madrittelystd. Analyysin ensimmdisessd vaiheessa aikaisem-
man tutkimuksen tai olemassa olevan teorian pohjalta tunnistetaan avainkaésit-
teet tai -muuttujat luokittelun kategorioiksi. Tassd tutkimuksessa luokittelun pe-
rustana toimiva arvomittari muodostettiin syntetisoimalla Schwartzin ja Ro-
keachin arvoteorioiden muuttujat alun perin kymmeneksi arvoluokaksi. Arvo-
mittarin muodostamista on kuvattu tarkemmin seuraavassa luvussa. Sen jal-
keen jokaiselle arvoluokalle muodostetaan operationaaliset miidritelmit teorian
avulla. Tdssa tutkimuksessa madritelmat siséltavat listan yksittdisida arvoluok-
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kaan sisdltyvid arvoja. Koodaus voi tapahtua erilaisia strategioita hyodyntden
riippuen tutkimuskysymyksestd. Krippendorffin (2013, 85) mukaan koodaus
vaatii inhimillistd dlykkyyttd, tietokone tai ohjelmisto ei siis voi sitd yksin tehda.
Tdssd tutkimuksessa koodaus aloitettiin luokittelemalla havaintoja tutkimusta
varten kehitetyn arvomittarin avulla. Teoriaohjaavan analyysin ajatuksena on,
ettd jos aineistosta 10ytyy sellaisia havaintoja, joille ei ole rungossa valmista
luokkaa, ne tunnistetaan ja analysoidaan myohemmin sekd pddtetddn niiden
sijoittamisesta uuteen arvoluokkaan tai osaksi olemassa olevaa arvoluokkaa.
Taman tutkimuksen empiirisestd aineistosta 16ytyi viittauksia, jotka olisivat so-
pineet useampaan arvoluokkaan ja koska rajan vetdminen luotettavasti kahden
eri arvoluokan - yhdenmukaisuuden ja universalismin - vilille oli haastavaa, ne
yhdistettiin. Koodauksen jdlkeen aineisto kvantifioidaan eli lasketaan, kuinka
usein jokainen arvoluokka esiintyy yksittdisessd haastattelussa ja koko aineis-
tossa. Kvantifiointi voi tuoda uusia ndkokulmia laadullisen aineiston tulkintaan
ja se on Krippendorffin (2013, 85) mukaan tehokkaampi tapa esittdd tietoa kuin
esimerkiksi kaikkien viittausten listaaminen. Teoriaohjaavan sisédllonanalyysin
tulokset ja niistd tehtdviat padtelmat joko tukevat tai eivét tue olemassa olevaa
teoriaa. Tdssd tutkimuksessa tuloksia voidaan suhteuttaa aikaisemmissa arvo-
tutkimuksissa saatuihin tuloksiin ja tutkijoiden ndkemyksiin julkiselle organi-
saatiolle tyypillisistd arvoista. Lisdksi tuloksista voidaan pddtelld vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Viimeisend vaiheena sisédllonanalyysissd kirjoitetaan yh-
teenveto tuloksista. (Hsieh & Shannon 2005, 1281-1282; Tuomi & Sarajarvi 2009,
91-93, 120-122).

Aineiston koodaus on sisdllonanalyysin merkittdva vaihe, joka tapahtuu
tassd tutkimuksessa tietokoneavusteisesti Atlas.ti-ohjelman avulla. Metsamuu-
ronen (2011, 260) toteaa, ettd kotitietokoneiden yleistymisen myotd tietoko-
neavusteinen sisdllonanalyysi on yleistynyt voimakkaasti, koska se helpottaa ja
nopeuttaa tutkijan tyotd. Bryman & Bellin (2003, 445) mukaan laadullisen tut-
kimuksen tueksi kehitetyt tietokoneohjelmat ovat yksi suurimmista kehitysas-
keleista laadullisen tutkimuksen saralla viimeisen kahdenkymmenen vuoden
aikana. Krippendorff (2013, 208) mainitsee tietokoneavusteiselle sisdllonanalyy-
sille monia hy®dtyjd verrattuna tdysin manuaalisesti tehtdvadn analyysiin. Mer-
kittavimmaksi hyodyksi hdan nostaa sen, ettd tietokoneet voivat kasitelld suuria
maédrid tietoja nopeasti ja luotettavasti. Sisdllonanalyysin avuksi kehitetyilld oh-
jelmilla tutkija voi koodata tekstid ja tehdd hakuja siitd. Jos koodataan useita
haastatteluita, hakuja voi tehdd kaikista haastatteluista yhtd aikaa. Tietokone
siis ottaa hoitaakseen koodausprosessin manuaalisia tehtdvid ja helpottaa ndin
tutkijan tyotd, mutta tutkijan on silti itse tulkittava késiteltavaa aineistoa.

3.3 Arvomittarin luominen

Tata tutkimusta varten tarkasteltiin ja vertailtiin Shalom Schwartzin (2012, ks.
myods 1999) ja Milton Rokeachin (1973) arvotutkimuksissaan hyodyntdmid ar-
vomittareita. Schwartzin arvomittari muodostuu 10 arvoluokasta ja Rokeachin
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luokittelussa arvoluokkia on 36 kahteen kategoriaan, viline- ja pddmadrdarvoi-
hin jaettuna. Molemmat mittarit on kehitetty alun perin yksilon arvojen mit-
taamista varten, mutta kuten aiemmin on todettu, organisaation arvot syntyvat
usein yksilon - esimerkiksi johtajan tai perustajan - arvojen pohjalta. Schwart-
zin ja Rokeachin arvomittareita tarkastelemalla voi havaita, ettd niissd on useita
samansisaltoisid arvoja.

Tdtd tutkimusta varten tarvittavat arvoluokat on muodostettu syntetisoi-

malla Schwartzin ja Rokeachin arvomittarit. Arvomittareiden synteesi on toteu-
tettu niin, ettd Schwartzin arvomittarin arvoluokkiin on ensin yhdistetty ne Ro-
keachin arvomittarin arvot, jotka ovat selkedsti yhtenevid, ja timan jdlkeen tar-
kastelemalla niitd Rokeachin arvomittarin arvoja, joille ei 16ytynyt suoraa vas-
taavuutta Schwartzin arvoista. Synteesi toteutettiin tdssd jdrjestyksessd siksi,
ettd Schwartzin arvoluokittelussa arvoluokkia on vahemman. Arvojen yhdis-
tamisen tulos on ndhtévissa taulukossa 2.
Tdamdn jdlkeen niistd Rokeachin arvoista, joille ei vastaavaa luokkaa Schwartzin
arvomittarilta 16ytynyt, oli tavoitteena muodostaa tarvittaessa uusi arvoluokkia.
Téllaisia arvoja ei arvomittareiden syntetisointiprosessissa kuitenkaan 16ytynyt,
vaan kaikki Rokeachin arvomittariin sisdltyvit arvot 18ysivét vastaavan luokan
Schwartzin arvoluokista. Ne Rokeachin arvot - pelastus, onnellisuus, mielikuvi-
tus - jotka eivét selvasti kuuluneet johonkin Schwartzin arvoluokkaan, sijoitet-
tiin niitd ldhinnd oleviin arvoluokkiin laajentamaan arvoluokan sisdltod. Ro-
keachin arvomittarissa kdytettyd arvojen jaottelua viline- ja padmaddrdarvoihin
ei haluttu ottaa mukaan tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi, koska
haastateltavien kuvauksista on toistuvasti vaikea erottaa, milloin on kyseessd
kayttdytymistd ohjaava arvo ja milloin paamaara. Yksilon tai organisaation etu-
ja tavoittelevat arvoluokat haluttiin kuitenkin erottaa toisistaan ja se puolsi
Schwartzin arvomittarin hyodyntamistd. Schwartzin arvokehdlld tdméd olennai-
nen kahtiajako on luontevasti havaittavissa (ks. kuvio 4).
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TAULUKKO 2 Schwartzin (2012) arvomittari tiydennettynd Rokeachin (1973) arvomittarin
arvoilla. Tahtimerkilld(*) on merkitty arvot, jotka sopisivat useaan arvoluokkaan ja kursi-
voituina Schwartzin arvoista poikkeavat tai ristiriitaiset Rokeachin arvot.

SCHWARTZ

ROKEACH

arvoluokka

arvoluokkaan
sisdltyviid arvoja

paamadraarvot

vilinearvot

itseohjautuvuus
(self-direction)

luovuus

vapaus

omien tavoitteiden valit-
seminen

uteliaisuus
riippumattomuus
itsekunnioitus*
dlykkyys*

yksityisyys*

itsekunnioitus
vapaus
viisaus

riippumattomuus

alykkyys
mielikuvitus

virikkeisyys
(stimulation)

vaihteleva elama
jannittava elama
uskallus

jannittava elama

rohkeus

hedonismi
(hedonism)

mielihyva
eldmaéstd nauttiminen
nautinnonhalu

mielihyva
onnellisuus
sisdinen tasapaino

rakkaus

saavuttaminen
(achievement)

kunnianhimo
menestys

pystyvyys
vaikutusvaltaisuus
dlykkyys*
itsekunnioitus*
sosiaalinen tunnustus*®

sosiaalinen tunnus-
tus*

saavuttamisen tunne
itsekunnioitus

kunnianhimo
kyvykkyys
alykkyys

valta
(power)

vaikutusvalta
vauraus
sosiaalinen valta

turvallisuus
(security)

sosiaalinen jarjestys
perheen turvallisuus
kansallinen turvallisuus
puhtaus
vastapalvelusten tekemi-
nen

terveys*
vaatimattomuus*
kuuluvaisuuden tunne*

perheen turvallisuus
kansallinen turvalli-
suus

puhtaus

yhdenmukaisuus
(conformity)

tottelevaisuus

itsekuri

kohteliaisuus
vanhempien kunnioitta-
minen

lojaalisuus*
vastuullisuus*

kohteliaisuus
tottelevaisuus
vastuullisuus

itsekuri

(jatkuu)
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TAULUKKO 5 (jatkuu)

perinteet perinteiden kunnioit- pelastus*
(tradition) taminen

noyryys

hurskaus

oman eldméinsi hyvak-
syminen
vaatimattomuus*®
hengellinen eldm&*

hyvéntahtoisuus avuliaisuus kypsd rakkaus rehellisyys
(benevolence) rehellisyys tosi ystavyys avuliaisuus
anteeksianto anteeksianto
vastuullisuus
lojaalisuus

tosi ystavyys

kypsi rakkaus
kuuluvaisuuden tunne*
elamén tarkoitus*
hengellinen eldmi*

universalismi suvaitsevaisuus kauneus maailmassa suvaitsevaisuus
(universalism) sosiaalinen oikeuden- rauha maailmassa

mukaisuus tasa-arvo

tasa-arvo

maailmanrauha

maailman kauneus
vkseys luonnon kanssa
viisaus
luonnonsuojelu
sisdinen tasapaino®
hengellinen elama*

Aineiston koodausvaiheessa kadvi ilmi, ettd arvomittarin luokkia on syytd
tarkastella uudelleen. Vierekkdisten arvoluokkien hyvintahtoisuus, universalismi
ja yhdenmukaisuus sisdltamat arvot ndyttdytyivat limittdisind haastateltavien
kertomuksissa, joten niistdi muodostettiin kaksi arvoluokkaa. Universalismi
poistettiin ja sen sisdltamid arvoja tarkastellaan tdssd tutkimuksessa osana
hyvéantahtoisuutta ja yhdenmukaisuutta. Esimerkiksi kédsitteet “tasa-arvoisuus”
ja “oikeudenmukaisuus” voidaan tulkita haastateltavien kertomuksissa
viittaamaan sekd asiakkaiden tasa-arvoiseen kohteluun ettd organisaation
jdsenten sisdiseen tasa-arvoon, joten niitd oli vaikea erottaa. Tasa-arvo ja
oikeudenmukaisuus kuuluvat tdssd tutkimuksessa yhdenmukaisuuden
arvoluokkaan. Luottamus siséltyy alkuperdisessd Schwartzin arvomittarissa
sekd yhdenmukaisuuden ettd hyvadntahoisuuden arvoluokkiin ja tédssa
tutkimuksessa se on liitetty myds molempiin. Hyvéantahtoisuuden
arvoluokkaan kuuluvat myos ystavillisyys ja vélittaminen sekd organisaation
sisdlld ettd asiakkaita kohtaan sekd organisaation sisdinen henki.
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TAULUKKO 3 Téta tutkimusta varten kehitetty arvomittari. Organisaation viralliset arvot

on kursivoitu.

Arvoluokka

Sisilto tdssd tutkimuksessa

Itseohjautuvuus

itseohjautuvuus

itsensd kunnioittaminen

itsensi kehittiminen

vastuun ottaminen omasta tyostd
oma-aloitteisuus

Virikkeisyys

innovatiivisuus
vaihtelunhaluisuus
rohkeus

Hedonismi

mielihyva
onnellisuus
elamaistd nauttiminen

Suoriutuminen

hyvin suoriutuminen tyossa

tavoitteiden saavuttaminen

sosiaalinen tunnustaminen: palaute ja positiivinen urakehitys
kunnianhimo

Valta

vaikutusvalta ja sen kaytto organisaatiossa
julkisen vallan kéytto

Turvallisuus

turvallisuuden tunne tyossa
sosiaalinen jérjestys
tunne ty6n jatkuvuudesta

Yhdenmukaisuus

vastuullisuus

ohjeiden, lakien ja pelisddntdjen noudattaminen
organisaation eri yksikdiden yhdenmukaisuus
tasa-arvoisuus organisaation jasenten kesken
tasapuolisuus asiakkaita kohtaan

luotettavuus

Perinteet

olemassa olevien toimintamallien arvostaminen
byrokraattisuus

Hyvéantahtoisuus

ystavillisyys

avuliaisuus

yhteisty6

yhteenkuuluvaisuuden tunne tyossa
ystavyys/vilittdiminen/kunnioitus muita organisaation jasenia
kohtaan

luotettavuus

sopusointuisuus organisaatiossa

ympéristonsuojelu

Taulukossa 3 on kuvattu tdtd tutkimusta varten kehitetty arvomittari. Taulu-
kossa on kursivoitu organisaation viralliset arvot. Virallisista arvoista tasapuoli-
suus 1oytyy tutkimuksessa kaytettdvastda arvomittarista yhdenmukaisuus-
arvoluokasta. Luotettavuus kytkeytyy sekd yhdenmukaisuus- ettd hyvantahtoi-
suus-arvoluokkiin, kuten Schwartzin arvomittarissakin. Tadssd tutkimuksessa
luotettavuus on tulkittu kuuluvaksi nédistd kahdesta siihen arvoluokkaan, joka
vaikuttaa asiayhteyteen sopivammalta. Arvoa korkea ammattitaito ei voi kytkea
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suoraan yksittdiseen arvoluokkaan, koska korkean ammattitaidon voi katsoa
edellyttdvan usean eri arvoluokan arvojen toteutumista tai tavoittelemista:

- itseohjautuvuus-arvoluokasta vastuun ottaminen tyodstd ja oma-
aloitteisuus

- suoriutuminen-arvoluokasta hyvin suoriutuminen tyossd ja tavoitteiden
saavuttaminen

- yhdenmukaisuus-arvoluokan arvot kokonaisuudessaan.

- valta-arvoluokasta vaikutusvalta ja sen kdytto organisaatiossa, erityisesti
esimiesasemassa tyoskentelevien osalta

Tdamdn tarkastelun pohjalta voidaan paételld, ettd mikili organisaation viralliset
arvot ovat yhdenmukaisia toteutuvien arvojen kanssa, nousee tutkimuksen ar-
voluokista toteutuvia arvoina esiin ainakin yhdenmukaisuus, jonka sisaltamaét
arvot ovat selvasti yhtenevit organisaation virallisten arvojen kanssa.

3.4  Analyysin toteutus

Empiirisen aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisillonanalyysin kei-
noin. Sen periaatteita on kuvattu luvussa 3.2. Analyysin toteutusta varten synte-
tisoitiin Schwartzin ja Rokeachin arvomittarit ja muodostettiin uusi arvomittari
tatd tutkimusta varten (luku 3.3). Empiirisen aineiston analyysin toteutuksen
pddvaiheet olivat:

Arvomittarin muodostaminen
Empiiriseen aineistoon tutustuminen ja lukeminen
Automaattinen koodaus

=N =

Aineiston lukeminen ja manuaalinen koodaus

=» Arvomittarin tarkasteleminen ja muuttaminen

5. Aineiston lukeminen: erityishuomio hyvantahtoisuus- ja universalismi-
luokkiin
= Arvomittarin muuttamisesta johtuvien péaéllekkdisten koodausten

poistaminen

6. Aineiston lukeminen: arvoluokkiin kuuluvat viittaukset

7. Aineiston lukeminen: koko tekstin ja viittausten oikeellisuuden tarkas-

taminen

Ensimmadinen vaihe empiirisen aineiston analyysissd oli arvomittarin muodos-
taminen. Arvoluokat tarkentuivat vield myshemmin aineiston koodauksen ede-
tessd. Aineiston lukeminen alkoi silmdillen ja kokonaisuutta hahmottaen ja ta-
maén jdlkeen sanatarkasti. Ndin tutkija voi muodostaa mielikuvan aineiston si-
sadllostd ja pohtia samalla analyysid varten muodostetun arvoluokittelun kaytet-
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tavyyttd. Aineistoon tutustumisen jdlkeen Atlas.ti-ohjelmistoon luotiin tutki-
musta varten hermeneuttinen yksikko, johon empiirisen aineiston sisdltamat
dokumentit kopioitiin. Jokaisesta haastattelusta muodostui erillinen primaari-
dokumentti osaksi hermeneuttista yksikkoa.

Taman jalkeen oli automaattisen koodauksen vuoro Atlas.ti-ohjelmiston
avulla. Automaattista koodausta varten arvoluokkiin sisdltyvistd arvoista muo-
dostettiin hakusanajoukkoja, joiden avulla ohjelmisto voi etsid tutkittavaksi so-
pivia kohtia litteroidusta aineistoista. Automaattinen koodaus etsii tekstistd ha-
kusanoihin sopivia kappaleita, jotka tutkija voi joko koodata arvoluokkaan so-
piviksi tai hyldtd sopimattomana. Automaattisessa koodauksessa kaytetyt ha-
kusanajoukot olivat:

ITSEOHJAUTUVUUS:=itseohjautu* | luov* | innovatiiv* | vapa* | utelia* |
riippumat® | itsendi* | itsekunnioitu* | itsearvo™ | viisa* | dlyk* |
yksityis* | mielikuvitu*

VIRIKKEISYYS:=virikkei* | stimul* | vaihtel* | jainnit* | uutuu* | uusi* |
haaste* | rohke*

HEDONISMI:=hyvianolon* | hyva | hyvé | nautin* | nauttia | tyytyvai* |
mielihyva* | onnelli* | iloi* | rakkaus | rakas*

SUORIUTUMINEN:=suoriut* | tavoit* | palaut* | urakehity* | uralla* |
kunnianhimo*

VALTA:=valla* | vaikut* | vaura* | varak* | rikka* | rika* | maara* | kask*
TURVALLISUUS:=turvalli* | siist* | jarjest* | terveelli* | vaatimat* | yhteenkuuluv*

YHDENMUKAISUUS:=yhdenmukai* | sédnnéonmukai* | tottelevai* | kuuliai* |
kohtelia* | itsekuri* | kunnioit* | lojaali*

PERINTEET:=perint* | vanhanaikai* | byrokra*

HYVANTAHTOISUUS:=hyvéantahtoisuu* | vilittd* | ystav* | rehelli* | autt* |
yhteisty6* | vastuull* | lojaali* | yhteenkuuluva* | eldamén tarkoitu* | hen*elama*

UNIVERSALISMI:=avarakatse* | laajakatse* | tasa-arvo* | rauha* | kauneu* |
oikeudenmukai* | viisa* |

Automaattikoodauksen jdlkeen aineisto koodattiin manuaalisesti, eli luettiin
lapi kokonaisuudessaan arvoluokkiin sopivat ilmaisut koodaten. Tassa
vaiheessa arvoluokkiin koodattiin sellaiset viittaukset, jotka eivét olleet
16ytyneet automaattikoodauksessa siksi, ettei niistd 16ytynyt automaattisessa
haussa kaytettyjd hakusanoja. Arvoluokkiin sopivia arvoja etsittiin empiirisen
aineiston arvoja selvittdvien kysymysten vastauksista sekd muista
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haastatteluvastauksista, jotka Kkartoittivat esimerkiksi eettisyyden ja
vastuullisuuden kannalta kriittisid tapahtumia organisaatiossa. Tédssd vaiheessa
aineistosta oli loytynyt yhteensd 306 viittausta johonkin tutkimuksessa
kaytettavaan arvoluokkaan.

Koodauksessa kdytetyt muuttujat:

1) Tdmaén tutkimuksen arvoluokat
- itseohjautuvuus
- virikkeisyys
- hedonismi
- suoriutuminen
- valta
- turvallisuus
- perinteet
- yhdenmukaisuus
- hyvantahtoisuus
2) Organisaation viralliset arvot
- korkea ammattitaito
- luottamus
- tasapuolisuus
3) Tutkimuskysymysten pohjalta muodostetut muuttujat
- organisaatiossa ilmenevét arvot
- toiminnassa nédkyvien ja virallisten arvojen yhdenmukaisuus
- organisaation arvojen ja haastateltavan henkilokohtaisten arvojen
yhdenmukaisuus

Rajan vetdminen hyvdintahtoisuus- ja universalismi-arvoluokkien vilille
osoittautui haastavaksi, joten ne yhdistettiin. Haastateltavat kertoivat usein
tasa-arvoisuudesta, tasapuolisuudesta tai oikeudenmukaisuudesta, eikd usein
asiayhteydestd selvinnyt viitattiinko ndilld kaisitteilld organisaation jdsenten
vdliseen tasa-arvoisuuteen vai asiakkaiden tasa-arvoiseen kohteluun.
Arvoluokkien  yhdistdmiselld  tavoiteltin =~ parempaa  luotettavuutta
tutkimukselle.

Aineiston neljannelld lukukerralla poistettiin hyvantahtoisuus- ja univer-
salismi-arvoluokkien yhdistdmisestd aiheutuneet kaksinkertaiset koodaukset ja
luettiin erityisen tarkkaan taméan tutkimuksen kannalta olennaiset kysymykset
arvoista, mikd tuotti lisdd viittauksia. Tamdn jalkeen kunkin arvoluokan viitta-
ukset koottiin omaksi tekstitiedostokseen, jotka luettiin ldpi johdonmukaisuu-
den ja koodausten oikeellisuuden varmistamiseksi ja viimeistelemiseksi. Téassa
vaiheessa viitteistd karsittiin pois muutamia, jotka eivit usean lukukerran jal-
keen olleet tutkijan ndkemyksen mukaan relevantteja arvoluokkaansa.

Viimeiselld lukukerralla koko aineisto ja kaikki viittaukset tarkastettiin.
Aineistosta 16ytyi lopulta 299 viittausta tutkimuksessa kaytettaviin arvoluok-
kiin ja 51 viittausta organisaation virallisiin arvoihin. Liséksi jokaisesta haastat-
telusta poimittiin viittaukset kysymyksiin:
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- Mitka ovat organisaationne tarkeimmét kdytannossa ilmenevit arvot?

- Ovatko kdytdnnon arvot mielestdsi yhdenmukaiset virallisten arvojen
kanssa?

- Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

Ndistd viittauksista tehtiin havaintoja paitsi tulkitsemalla haastateltavien ku-
vaamia tilanteita arvoluokkakohtaisista viitelistauksista ja arvojen esiintymisti-
heyttd kuvaavista tilastoista, myos ristiintaulukoimalla arvoluokkia ja niiden
esiintymista.

3.5 Tutkimuksen luotettavuus

3.5.1 Validiteetti

Validiteetilla tarkastellaan sitd, onko tutkimus pédteva (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 226). Tutkimuksen validiteetti voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen
validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan sitd, kuinka yleistettdva
(Metsdamuuronen 2011, 74) ja totuudenmukainen (Krippendorff 2013, 329) tut-
kimus on. Tamd tutkimus on tehty suuressa suomalaisessa julkisella sektorilla
toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa. Empiirinen aineisto koostuu 17 haasta-
teltavan kertomuksista. Haastateltavien ikdjakauma oli 33-63 vuotta, joukossa
oli sekd naisia ettd miehid ja sekd esimiehid ettd asiantuntijoita. Koska kaikki
haastateltavat edustivat samaa organisaatiota, tuloksia ei voi yleistdd muihin
organisaatioihin, koska organisaatiokulttuurin arvot ovat kontekstisidonnainen
ilmi6. Tutkimus on kuitenkin yleistettdvissa siind kontekstissa, jossa haastatte-
lut on tehty.

Sisdinen validiteetti keskittyy tarkastelemaan sitd, mittaako kaytetty me-
netelmd tutkittavaa asiaa (Metsamuuronen 2011, 74; Krippendorff 2013, 329).
Tdssd tutkimuksessa on kdytetty teoreettisena viitekehyksend Schwartzin ja Ro-
keachin arvoteorioita ja niihin liittyvid arvomittareita on kdytetty taméan tutki-
muksen arvomittarin pohjana. Molempien teorioiden ja arvomittareiden kaytet-
tavyys on todistettu useissa arvotutkimuksissa vuosikymmenten aikana. Talld
perusteella mittareiden voidaan olettaa olevan teorioiden mukaiset ja kattavat.

3.5.2 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti on tutkimuksen toistettavuuden mittari. Tutkimustulos on siis re-
liaabeli, mikili samalla mittarilla saadaan samanlaisia tuloksia samoilta henki-
l6iltd kysymalla riippumatta mittaustapahtumasta, vilineestd tai henkilosta
(Krippendortf 2013, 267). Hirsjarvi ym. (2007, 227) toteavat, ettd tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja analyysissad keskeisten luokittelujen te-
kemisestd kohentaa tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen toteutus on ku-
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vattu kappaleessa 3.4. Tutkimuksessa on havaittavissa joitakin reliabiliteettia
heikentdvid ja sitd parantavia tekijoita.

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) toteavat, ettd tutkimukseen
osallistuvat henkilot eivat valttamaétta kerro asioita kaikissa tilanteissa yhden-
mukaisesti, jolloin haastatteluaineistoa on pidettdva kontekstisidonnaisena.
Tama tutkimus tuottaisi toistettaessa todenndkoisesti samanlaisen suhteellisen
arvojdrjestyksen, mikali uusintatutkimus olisi tehty pian alkuperdisen haastatte-
lun jdlkeen. Haasteltavien havainnot arvoista kuitenkin muuttuvat organisaa-
tiokulttuurin dynaamisen luonteen vuoksi, joten tutkimuksen toistettavuus
heikkenee ajan kuluessa. Lisdksi on hyva huomioida, ettd haastatteluaineisto on
keritty eettistd vastuullisuutta tarkastelevaa tutkimusta varten, mika voi aihe-
uttaa eettisyyteen ja vastuullisuuteen liittyvien teemojen korostumisen tutki-
mustuloksissa.

Arvojen luotettavaa mittaamista pidetdan haasteellisena tehtdvéana (Jonsen
ym. 2015, 333). Hofstede (1998, 478) toteaa, ettd késitteet, kuten arvo, ovat yksi-
16iden omia ajatusrakennelmia. Siksi ne eivit ole ”“suoranaisesti arvioitavissa
havainnointia varten, mutta paételtdvissd verbaalisista lausunnoista ja muusta
kayttaytymisestd, ja kayttokelpoisia muun havaittavan ja mitattavan verbaali-
sen ja nonverbaalisen kdytoksen ennustajia”. Arvo-kasitettd méadrittelemadn ei
Hofsteded tulkiten ole olemassa yhtd oikeaa absoluuttista totuutta. Empiirisen
aineiston tulkinnan luotettavuus heikkenee, koska tutkija ja tutkittavat voivat
tulkita peruskaésitteitd eri tavoin. Haastateltavien kertomuksista kdy ilmi, ettei-
vidt kaikki haastateltavat ymmartidneet samalla tavalla tutkimuksen avainkési-
tettd “arvo”, kuten alla olevista sitaateista on nidhtdvissd. ” Anneli” késitti arvot
toiminnan tavoitteina ja hyvina kéaytostapoina:

H: Mitké ovat organisaationne tarkeimmat kdytannossd ilmeneviét arvot?

No tdlld hetkelld se, ettd raporteista (nimi) saataisiin samannékoisid. (Anneli)

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

Kylld periaatteessa. M4 on vissiin niin vanhanaikainen, ettd mulla on vield tiettyja
arvoja. Jotkut asiat pitdd tehd&dd niinku ndin, ja pitda puhua totta, ja kdyttaytya asial-
lisesti ja tervehtid naapureita ja tuttavia ja tdlld tavalla. Et ihan n&dd perusjutut. Et kyl-

14 ndd mun mielestid on ithan. Mie oon saanu varmaan sellasen kasvatuksen, et arvos-
ta toisiakin &ldkd vaan ittees. (Anneli)

“Leena” ja "Kristiina” eivit osanneet méaéritelld arvoja ollenkaan:

H: Mitkéa ovat organisaationne tarkeimmat kdytannodssad ilmenevit arvot?

Jos lahtee tonne. Toki se ldhtee siitd. Ensin pitdd olla sellainen kyky hahmottaa aika
kokonaisuus. Minusta se on se ldhtokohta, ettd ennakkoon tdytyy luoda sellainen ko-
konaisndkemys. (Hannele)

H: Onks muita sellasia arvoja?

(Huokaa) Oikeestaan md en osaa silleen. (Leena)



48

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

No periaatteessa joo. Ettd tota niin. M4 ettd arvokasitekin on, ettd mika oli se ihan se.
(Kristiina)

Schein (2010, 158) on samoilla linjoilla Hofsteden (1998, 478) kanssa
huomauttaessaan, ettd yksilon viestinndssddn kayttdma kasitteisto ja sanasto
ovat ympdrdivan kulttuurin kautta opittuja. Oppiminen jatkuu aina
siirryttdessd uuden kulttuurin, kuten ammatin tai organisaation, piiriin. Tdsta
ndkokulmasta hdn luettelee useita haasteita, joita tutkija voi kohdata
tutkiessaan organisaatiokulttuuria haastattelututkimuksen avulla:

- Ei tiedetd mitd kysytddn, koska kulttuuri on laaja kokonaisuus jota
voi tarkastella monesta eri ndkokulmasta.

- Tyontekijdt eivat ole vilttdmattd motivoituneita olemaan rehellisid
kohdatessaan tilanteen, jossa arvostellaan tyonantajaa.

- Organisaation jdsenet eivat valttamattda ymmarrd kysymystd tai
tulkitsevat sitd eri tavoin. Esimerkiksi kysymys kédytannossa ilme-
nevistd arvoista olettaa, ettd ymmarramme samalla tavalla sen, mita
arvolla tarkoitetaan ja sen, miten se ilmenee kdytannossa.

- Mittauksen kohde voi olla olennainen mutta pinnallinen, koska
kulttuuri on luontaisesti jaettu ilmio, joka ilmenee vuorovaikutusti-
lanteissa. Sen havaitseminen kysymysten kautta voi tehda vastauk-
sista pinnallisia.

- Haastateltavat tyontekijat eivat valttamattd ole kulttuurin edustaji-
na avainhenkil6itd, koska kulttuuri voi jakautua useaan alakulttuu-
riin, kuten luvussa 2 on kuvailtu.

Néihin haasteisiin on tdssad tutkimuksessa vastattu rajaamalla tutkimus koske-
maan vain yhtd osaa organisaatiokulttuurista - arvoja - tietyssd organisaatiossa.
Arvoja tarkastellaan etsimaélld vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka on esitel-
ty taman tutkimuksen johdanto-osassa. Tutkimus ei tavoittele absoluuttisia mit-
taustuloksia, vaan tavoitteena on luoda kokonaiskuva ja tiarkeysjdrjestys niistd
arvoista, joita haastateltavat organisaatiossaan havaitsevat haastatteluhetkelld
vallinneessa kontekstissa. (Schein 2010, 158-163.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd tutkimuksessa arvoja on tutkittu empiirisestd aineistosta, joka muodostuu
17 erdastd suuresta suomalaisesta asiantuntijaorganisaatiosta keratystd haastat-
telusta. Aineistosta on poimittu viitteitd erilaisiin arvoihin haastateltavien ker-
tomuksista tietokoneavusteisesti Atlas.ti-ohjelman avulla. Tutkimuksessa kay-
tetyn arvomittarin muodostaminen on kuvattu aikaisemmin luvussa 3.3 ja sii-
hen kuuluvat arvoluokat sisédltdineen on esitelty taulukossa 3. Haastateltavien
nimet on korvattu pseudonyymeilld anonymiteetin varmistamiseksi.

4.1 Toteutuvat arvot

Aluksi aineistosta poimittiin organisaation tdarkeimmadt kdytdnnossd nakyvit
arvot haastateltavien kertomina. Arvoja tarkasteltiin ensin ndkyvid arvoja kos-
kevan kysymyksen vastauksista ja sen jdlkeen koko empiirisestd aineistosta.
Taman jdlkeen aineistosta poimittiin viitteitd organisaation virallisiin arvoihin.
Organisaation arvojen ja haastateltavien henkilokohtaisten arvojen vililld ha-
vaittuja eroja tarkasteltiin lopuksi asiaa koskevan kysymyksen vastauksista.
Haastateltavien vastauksista poimittiin ensin vastaukset kysymyk-
seen ”Mitkdi ovat organisaationne tirkeimmit kiytinnossd nikyovdt arvot?” luomaan
kokonaiskuvaa toteutuvista arvoista. Vastaukset sisaltavat viitteitd seka tutki-
muksen arvoluokkien arvoihin ettd organisaation virallisiin arvoihin. Tuloksia
tarkastellessa on hyva huomioida, ettd tutkimuksen arvoluokat ja organisaation
viralliset arvot esiintyvit useissa vastauksissa rinnakkain, eivitkd ole toisiaan
poissulkevia vaan pikemminkin limittdisid, kuten jo aikaisemmin on todettu.
Yhteenveto tuloksista ndhddan taulukossa 4. Tuloksista voi havaita, ettd 14/17
haastateltavasta mainitsi yhdenmukaisuuden arvoluokkaan kuuluvan arvon tai
arvoja vastauksena kysymykseen nidkyvistd arvoista. Korkea ammattitaito tuli
esiin viiden haastateltavan vastauksissa, samoin tasapuolisuus. Itseohjautuvuu-
teen, suoriutumiseen ja luotettavuuteen kuhunkin viittasi kaksi haastateltavaa.
Organisaation viralliset arvot on huomioitu viittauksena silloin, kun haas-
tateltava on nimennyt sen tdsmaélleen oikein. Ainoastaan korkea ammattitaito -
muuttujaan on huomioitu vastaus, joka kertoo ammattitaidon merkityksesta
ilman “korkea” madritettd. Tutkimuksen arvoluokittelun hierarkia on syyta ot-
taa huomioon tuloksia tarkasteltaessa. Jokainen tutkimuksessa kaytettdva arvo-
luokka siséltdd useita arvoja. Tama on johtanut siihen, ettd kun haastateltava on
kertonut tasapuolisuuden olevan yksi organisaatiossa nakyva arvo, siitd tehty
viittaus sekd tasapuolisuus- ettd yhdenmukaisuus-muuttujiin. Tasapuolisuus
on ndistd organisaation virallinen arvo ja yhdenmukaisuus tutkimuksessa kay-
tettdva arvoluokka, joka sisdltad yksittdisen arvon tasapuolisuus. Kun taas haas-
tateltava on maininnut arvoksi yhdenmukaisuus, siitd on tehty viittaus vain
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yhdenmukaisuus-muuttujaan, koska késite ei viittaa suoraan organisaation vi-
ralliseen arvoon tasapuolisuus.

TAULUKKO 4 Kaytannossa nakyvat arvot
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Kuten taulukosta 4 ja alla olevista sitaateista on ndhtdvissd, yhdenmukaisuus-
arvoluokan arvot koetaan ndkyvimmiksi arvoiksi organisaation toiminnassa.
My®ds organisaation viralliset arvot korkea ammattitaito, tasapuolisuus ja luo-
tettavuus nédkyvit organisaation toiminnassa joidenkin haastateltavien vastaus-
ten mukaan.

H: Mitké& ovat organisaationne tarkeimmat kdytannossa nakyvait arvot?
No tasapuolisuus. On varmaan se ykkonen. (Mikko)

Mun mielestd se, ettd jos puhutaan kdytanndssa niistd arvoista, niin kyllda ma véitan,
ettd pitkélti se on se tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus ja se, ettd mé en tiedd oi-
keestaan, mé yritan miettid, et mikd semmonen arvonimike olis silld, ettd pyritdan
niinku saamaan se oikea ratkaisu. Et pyritddn siihen, et se arvo yks varmaan suu-
rimmista, joka meilld menee kaiken yli, niinku néissd aineellisissa asioissa on se, etta
pyritddn saamaan aina se fakta siitd kasilld olevasta asiasta. Tieto ja sitten taas se, ettd
mitd esimerkiksi lakipykalda sithen sovelletaan. Niin sithen varmaan taalla pyrkii
kylld jokainen. M4 en tiedd, ettd onko sille arvolle mitddn nimed. (Susanna)

Just se yhdenmukaisuus, ettd kaikkia asiakkaita kohdellaan samalla tavalla. 00, sit
semmonen niin kuin no, onks se sitten arvo, mutta semmonen, ettdi kun me menniin
sinne, niin me yritetddn aina ettei me hdiritd kenenkdan tyotd ja me tehddan oma
hommamme ja tota ja niin, mitds sitten. (Pauliina)

H: Oisko se joku ammattitaito.

Joo, varmaan niin. (Pauliina)
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No kylld mité pitdis ndkya ja ndkyykin on justiin sellainen oikeudenmukaisuus, eh-
dottomasti, ja tasapuolisuus. Ettd niin kaikkia kohdellaan samalla tavalla riippumatta
sitten taustoista tai muista tekijoistd. Ja tota niin Mitdhdan ma nyt tohon vield sanoisin
sitten. Koska mun mielestd noi on sitten, siis tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus,
siis onko nyt sitten joku tdsmallisyys tai tdllainen oo mik&én arvo. (Emilia)

Nama kolme ainakin. Tdd tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito. (Pekka)

Ylld on kuvattu niitd arvoja, joita haastateltavat ovat kuvailleet haastattelijan
kysyessd organisaation toiminnassa ndkyvistd arvoista. Seuraavaksi tarkastel-
laan organisaatiossa ndkyvid arvoja hiukan erilaisesta nikokulmasta. Otetaan
tarkasteluun mukaan yhden kysymyksen sijaan koko empiirinen aineisto, joka
sisdltdd haastateltavien vastaukset kaikkiin haastattelukysymyksiin ja kuvauk-
sia ns. kriittisistd tapauksista tyossd. Lisdksi keskitytddn tarkastelemaan arvoja
tutkimuksen arvoluokittelun ndkokulmasta. Havaittuja arvoja ja niiden esiin-
tymistiheyttd arvoluokittain on kuvattu taulukossa 5. Havaintoja arvoista teh-
tiin yhteensad 299 kappaletta.

TAULUKKO 5 Arvoluokkiin kuuluvien viittausten méaara haastateltavittain.

o & L Fo o o RS
Yhdenmukaisuus 613 9 811 7 7 611 8 5 7 8 9 7 1 4128
Hyvéantahtoisuus 1 6 4 6 1 0 2 2 5 0 2 4 2 2 3 4 5 49
Virikkeisyys o 6 7 0 2 0 1 3 0 0 3 0 1 1 6 1 0 31
Perinteet o o o o o o0 1 2 1 6 2 2 2 2 6 2 2 28
Suoriutuminen o1 o o0 o0 o0 2 1 0 0 2 0 1 3 7 0 4 21
Itseohjautuvuus o o601 1 1 2 OO0 O0O 3 2 0 0 3 1 2 3 19
Valta i1 o 0 3 0 2 0 4 O O 1 O 1 1T 1 1 16
Turvallisuus o1 o o0 1 0 0o 0 0O 0 1 1 0 0 2 0 1 7
Hedonismi o o o o o o o o o o o o o o o o o o
YHTEENSA 8 28 21 15 19 9 15 14 21 17 17 15 14 21 33 11 21 299

Arvoista yhdenmukaisuus nousee edelleen selkedsti merkittdavimmaéksi arvoluo-
kaksi koko aineistoa tarkasteltaessa, tdhdn luokkaan kuuluvien havaintojen
osuus kaikista havainnoista oli 43 %. Toiseksi merkittdivimmassa arvoluokassa
hyvintahtoisuus viitteitd on alle puolet tdstd, 16 % kaikista havainnoista. Turvalli-
suus-arvoluokassa viittauksia on vain 7 kappaletta ja hedonismi-arvoluokassa ei
yhtddn. Arvojen ilmenemistiheydessd on huomattavia eroja haastateltavien
kesken vaihteluvélin ollessa 8-33 havaintoa. Huomionarvoista on myds se, ettd
yhdenk&adn haastateltavan kertomuksissa ei esiinny kaikkia arvoluokkia, vaikka
hedonismi jatettdisiin kokonaan huomioimatta. Enimmilldén yhden haastatelta-
van kertomuksista on tehty havaintoja 7/9 arvoluokasta. Tuloksissa ndhddan
siis selkedsti yksilokohtaisia eroja haastateltavien valilla.
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Sekd Schwartz (2012, 12) ettd Rokeach (1973, 27) tutkivat arvomittareillaan
arvojen tdrkeysjdrjestystd, eli niiden suhteellista tarkeyttd tutkittavalle yksilolle
tai ryhmalle. Schwartz perustelee ldhestymistapaa silld, ettd kdyttaytymiseen ja
asenteisiin vaikuttavat tekijat ovat kompromisseja useiden merkityksellisten
arvojen vililld, eivdt yhden arvon seurausta. Rokeach (1973, 27) olettaa, ettei
mikddn arvoista osoittaudu absoluuttisesti tarpeettomaksi tai tarpeelliseksi,
koska yksilon arvojdrjestelmd muodostuu useista arvoista ja ndiden valisesta
tarkeysjdrjestyksestd. Tassd tutkimuksessa hedonismi osoittautui kuitenkin tar-
peettomaksi arvoluokaksi, koska siihen ei empiirisestd aineistosta 16ytynyt yh-
tddn viittausta.

Schwartzia ja Rokeachia mukaillen myos tdssd tutkimuksessa katsottiin
tarpeelliseksi jdrjestdd arvot jokaisen haastateltavan kohdalla tirkeysjdrjestyk-
seen (taulukko 6) niiden esiintymistiheyden mukaan tutkimuksen luotettavuu-
den parantamiseksi. Ndin esimerkiksi yhden haastateltavan toistama tarina ei
véddristd tuloksia tai yhden yksittdisen haastateltavan kokemat arvot eivit vai-
kuta tutkimuksen lopputulokseen enemmain kuin toisen haastateltavan koke-
mat arvot. Néistd arvoluokkien tdrkeysjdrjestyksen jdrjestysnumeroista lasket-
tiin keskiarvot, joiden perusteella muodostettiin kokonaiskuva eri arvoluokkien
suhteellisesta tarkeysjdrjestyksestd organisaatiossa. Tdssd vaiheessa tarkastelus-
ta poistettiin arvoluokka hedonismi, johon ei empiirisestd aineistosta 16ytynyt
viitteita.

TAULUKKO 6 Arvoluokkiin kuuluvien viittausten esiintymisjdrjestys haastateltavittain.
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Yhdenmukaisuus 1111111111111 1 1 4 21235
Hyvéantahtoisuus 223 25 3 2 3 2 4 3 2 2 45 1 12706
Perinteet 4 7 5 5 7 3 5 3 4 2 3 3 2 4 3 2 539%1
Virikkeisyys 4 2 2 5 4 3 5 2 5 4 2 6 4 6 3 4 84,05
Suoriutuminen 4 4 5 5 7 3 25 5 4 3 6 4 2 1 7 34118
Itseohjautuvuus 4 7 4 3 5 2 6 6 5 3 3 6 6 2 7 2 44412
Valta 2 4 55 2 3 2 6 3 4 8 4 6 6 7 4 64529
Turvallisuus 4 4 551 3 6 6 5 4 7 4 6 8 6 7 65118
Arvoluokkien tdrkeysjdrjestys organisaatiossa haastateltavien kertomusten

perusteella tulkittuna on:
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Suoriutuminen
Itseohjautuvuus
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7. Valta
8. Turvallisuus

Seuraavaksi tarkastellaan yksittdisid arvoluokkia ja niiden ilmenemistd
organisaatiossa haastateltavien kertomina. Tarkasteluun nostetaan empiirisesta
aineistosta arvoja kuvaavia sitaatteja, joista muutamia on muutettu vahemman
puhekielisiksi ~ anonymiteetin ~ sdilyttdmiseksi ja =~ ymmarrettavyyden
parantamiseksi (Hirsjarvi & Hurme 2000, 194).

411 Yhdenmukaisuus

Yhdenmukaisuus-arvoluokan sisidltona tiassa tutkimuksessa ovat vastuullisuus;
ohjeiden, lakien ja pelisddnttjen noudattaminen; organisaation eri yksikdiden
yhdenmukaisuus; luotettavuus; tasa-arvoisuus organisaation jasenten kesken
sekd tasapuolisuus asiakkaita kohtaan. Vastuullisuus nousee haastateltavien
kertomuksissa esiin usein, mikd johtuu osittain OVI-tutkimuksen tavoitteista:

H: Mitké& ovat organisaationne tarkeimmat kdytannossa ilmenevit arvot?

No ensimmaéisend mulla nousee mieleen vastuullisuus. Kylld meiddn porukka on te-
kemisissddn vastuullista. (Leena)

Se vastuullisuus varmasti kokonaisuutena vaikuttaa positiivisesti sithen koko tyoyh-
teisoon, jos jokainen sen oman vastuullisuuden ymmart&é ja haluaa toimia vastuulli-
sesti. Niin se on koko sen oman ryhman pointti ja kaikilla tulee parempi olo. (Hanne-
le)

Ohjeiden ja lakien noudattaminen on erds tarkeimmistd organisaation jasenten
tyoskentelyd ohjaavista arvoista ja se nousee esiin haastateltavien tarinoissa
usein:

Siis arvohan on tietysti se, ettd toimitaan oikein ja lainmukaisesti, suoritetaan tyota
(tydtehtdvan nimi) ja tota niin. Mitenkdhdn mé sen nyt kuvaisin. Tehddédn ne tyot,
mitkd meille on jaettu, ja meil on omat tavoitteet, mitd pitdd saada aikaseksi ja milla
huolellisuudella ja kaikki ndd, mitka lainmukaisestikin ja sitten pitdd huomioida...
(Johanna)

... Ja ei ainakaan tehdd mitdan miki ei oo lainsdddannosti lahtoisin. Et sellanen, et
lakien mukaan toimiminen ja tasapuolisuus niin ne on ainakin. (Marjatta)

H: Kuvaile tarkasti jokin kdytannon tyotehtaviin liittyva tilanne, jossa eettinen vas-
tuullisuus tulee esille.

Sitoudutaan tekemé&én niinku meilld on ohjeistettu ja meilld on tavoitteet ja téllaset
jokaisen, mitd meiltd odotetaan. Ettd noudatetaan niitd, et meil on hyvin selvit ne,
miten meidén pitdd toimia ja ndin. Niin tota just, et toimitaan sen mukaisesti. Ja sa-
moin sitten asiakkaisiin ndhden on myos hyvin tarkat se, et noudatetaan lakia ja oh-
jeita ja ndin. (Johanna)

Lainsddadannon lisdksi sisdisten pelisddantdjen noudattamista pidetddn tarkedana.
Jokainen haastateltava pitdd annettuja ohjeita ja pelisddntdjd tdarkednd organi-
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saation toimintaa ohjaavana tekijdnd ja kertoo itse toimivansa niiden mukaan.
Muissa organisaation jdsenissd ndhddan kuitenkin ajoittain puutteita:

... Tietysti henkil6tasollakin asiantuntijoissa on sellaisia, jotka noudattaa kaikkia oh-
jeita hyvinkin santillisesti. Osa sitten on suoraviivaisempia syystd tai toisesta ja osa
sitten on sen takia, ettd kun ennenkin on tehty ndin. Ja ihan sama pétee sitten esimie-
hiinkin, ettd on sellaisia tavallaan vanhakantaisia esimiehid, jotka ajattelee, ettd kuus-
seittimankymmentaluvullakin toimittiin ndin, niin ei maailma sen jalkeen oo muut-
tunut. Valitettavasti. Et tdn voi oikeestaan, se ei liity valttamaéttd henkilon ikddn vaan
se on tdllainen tydtapoihin ja arvoihin liittyva kysymys, ettd kaikki ei vélttamatta ha-
lua uudistaa omia menetelmi&éan. (Pekka)

Kuten aiemmin todettu, Schwartz (2012, 7) siséllyttdd tasa-arvoisuuden univer-
salismin arvoluokkaan, mutta tdssd tutkimuksessa tasa-arvoisuus, tasapuoli-
suus ja oikeudenmukaisuus kuuluvat yhdenmukaisuuden arvoluokkaan, koska
rajan vetdminen niiden vilille osoittautui tutkimuksen luotettavuuden siilyt-
tamisen ndkokulmasta haastavaksi. Haastateltavien vastauksista ei aina voi tul-
kita sitd, tarkoitetaanko esimerkiksi kasitteelld tasapuolisuus asiakkaitten vai
organisaation jdsenten tasapuolista kohtelua kuten ndissd kahdessa vastaukses-
sa:

Tietysti se tasapuolisuus et kohdellaan kaikkia tasapuolisesti, niin mun mielesta se
on ihan hyva arvo sindnsa. (Mikko)

H: Mitkéa ovat organisaationne tarkeimmat kdytannodssad ilmenevit arvot?

No kylla mitd pitdis ndkya ja ndkyykin on justiin sellainen oikeudenmukaisuus, eh-
dottomasti, ja tasapuolisuus. Etté niin kaikkia kohdellaan samalla tavalla riippumatta
sitten taustoista tai muista tekijoistd. (Emilia)

Osa haastateltavista viittaa tasapuolisuudella selkedsti sekd organisaation
jasenten viliseen tasapuolisuuteen ettd asiakkaitten tasapuoliseen kohteluun:

No ma itse ainakin koen niin, ettd kun kerroin tossa, kun mulla on periaatteessa kah-
denlaista, et toimenkuva jakaantuu silld lailla, ettd on sitd semmosta henkilostohallin-
topuolta ja sitten toisaalta on sitd ihan aineellista osaamista, joka kohdistuu sitten jo
tan talon ulkopuolisiin toimijoihin. Ettad se henkilostohallintopuoli kohdistuu ta4&lla
toimiviin henkil6ihin. Niin et tavallaan sielld henkilostohallintopuolella méa néen sen,
et se on enemman sitd, ettd miten ma toimin esimiehend mun alaisia kohtaan. Olenko
mé tasapuolinen, oikeudenmukainen ja miten ne arvot, mitd meilld on hallinnossa
maédritelty, ettd mitka olis ne hyvéan johtamisen periaatteet, niin periaatteessa se, et
sieltd toisaalta on mulle annettu niitd arvoja, joita mun pitdis esimiehen sitten to-
teuttaa. Eli mad nden sen niin, ett4 sieltd tulee ne arvot ja sit mun taytyy niitd vieda
kaytantoon. Ja sitten taas toisaalta siihen aineelliseen puoleen, niin mika kohdistuu
valillisesti tietenkin ja no suoraankin muihin toimijoihin, niin se, ettd ne ratkaisut,
mitd ma teen, niin tulis olla aina samankaltaisia. Samanlaisissa tilanteissa. Ja mun tu-
lis kantaa myoskin vastuu sitten niistd padtoksistd, mitd ma teen. (Susanna)

Osa haastateltavista viittaa tasapuolisuudella yksiselitteisesti asiakkaiden
tasapuoliseen kohteluun:

Niin tdd oli nimenomaan nyt kdytannon arvot. Mun mielestd niin. Nyt tosiaan tuli
mieleen tdd yhtendisyys, et kaikkia asiakkaita kohdellaan tasapuolisesti ja otetaan
huomioon se. (Johanna)
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Aina tasapuolisuus ei kdytannossa toteudu, vaikka sitd tavoitellaan:

Ja nimenomaan taas se vastuullisuus tulee tuolta, ettd silld esimiehelld pitédd olla sil-
mad, ettd se kohtelee tasapuolisesti, miké ei nykyisin tuntuu, ettd se ei toteudu. Et sen
pitéé sitten, esimiehen tehtdva on omalla vastuullisuudellaan huomioida ne hiljaiset,
ettei ne jdd sinne, koska se vaikuttaa niin sangen suuresti tydmotivaatioon. (Hannele)

Organisaation eri yksikdiden vilinen yhtendisyys nousee esiin my6s usean
haastateltavan vastauksissa:

H: Mitkéa ovat (organisaation nimi) tarkeimmat kdytanndssa nakyvat arvot?

Kylhén se on se kdytannossd nikyy, se yhdenmukaisuus on varmaan semmonen yks
semmonen jota rummutetaan. Ja tota sithen on, sitd on, se on sellanen asia, minka
vuoksi on tehty ndamaé organisatoriset muutokset jopa, et (organisaatio) nayttaytyy
yhdenmukaisena ulospdin. (Helena)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yhdenmukaisuuden arvoluokkaan
koodatuista viitteistd on selvésti havaittavissa lainsdddannon ja sdanttjen
noudattamisen arvostus sekd organisaation toimintaa ohjaavana arvona ettd
tavoitteena. Toinen tdrked arvo yhdenmukaisuuden arvoluokassa on tasa-
arvoisuus, joka ilmenee haastateltavien kertomuksissa my0s tasapuolisuuden ja
oikeudenmukaisuuden kasitteina.

4.1.2  Hyvantahtoisuus

Hyvantahtoisuuden arvoluokkaan kuuluvat tdssd tutkimuksessa ystavallisyys,
avuliaisuus ja yhteenkuuluvaisuuden tunne; toisista organisaation jdsenistd
vélittdminen, luotettavuus, sopusointuisuus organisaatiossa ja
ympdristonsuojelu. Ndistd ympdristonsuojelu ei nouse esiin organisaation
arvona haastateltavien kertomuksissa. Muut arvoluokkaan kuuluvat arvot
esiintyvdt usein. Tuloksissa nousee esiin erityisesti hyvédn yhteishengen
arvostaminen, yhdessa tekeminen ja ”“tytkaveria ei jatetd” -periaate:

H: Mitké ovat organisaationne tarkeimmat kdytannossd ilmeneviét arvot?

Hmm, tota niin mit&s niilld arvoilla. No ainakin se, ettd yhdessd. Mikd on se arvonimi,
se ettd kdytannossd yhdessa tehdddan, mikéd se on se arvo sille, ettd ketddn ei jateta yk-
sin. Sellainen yhteisvastuullisuus. Joo kun mai ajattelin, ettd mikd arvo se on sanana.
Yhdessa tekeminen ja tota niin. Ja se niinkun tosiaan ett4 tota niin yhdessa tekeminen
ja oikein ja lakien mukaan tekeminen on varmasti sellaisia arvoja. (Kristiina)

Meilld on kuitenkin hyvin keskusteleva ja sitd kautta hyvinvoiva yksikko tai ryhma
tai joukko tai otos tai mikéa tahansa. Porukka on hyva. Kyllda mun mielestd me kes-
kustellaan. (Timo)

Ja sellanen tietty kunnioittavuus niinkun, ettd me kunnioitamme toisia, toisiamme ja
voi kysyd mitd tahansa, eiké tartte niinkun ajatella, ettd menettdd kasvonsa niinkun
esimiehenkéddn silmissd. Ettd esimies aattelee, ettd eiks toi nyt totakaan tiedd. Et siis
se, ettd niinkun sellanen kunnioittava kaytos ja sitd tyokaveria kohtaan ja luotetta-
vuus ja my6s semmonen tietyn, auttaminen kuuluu siihen, ettd semmonen tuki. Kun
me teemme yhdessd, ettd ketddn ei jatetd yksin. (Leena)
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Hyviantahtoisuus ja tyokaverista vilittdminen voisi yhden haastateltavan
mukaan mennd jopa vastuullisuuden ohi. Alla oleva esimerkki kuvaa paitsi
organisaation jdsenten arvojdrjestystd myos sitd, miten muut organisaation
jdsenet ja ryhmédn paine ohjaavat yksilod kohti yhteisten arvojen mukaista
toimintaa:

H: Miten eettisesti vastuullinen tai vastuuton toiminta huomioidaan organisaatios-
sanne?

Kai ne siina sit kylld siind keskustelussa tulee, et jos joku on. Jos joku nyt sanois, etta
hén on vaikka katsonu kaikkien tyokavereiden tiedot, niin kyll4 sille sanottais, ettd
lopeta toi ennen kuin jdit kiinni. Ei me varmaan sitd ilmiannettais vaan sanottais
vaan ettd et tee sitd, et sisdinen tarkastus saa kohta vihid. (Marjatta)

Hyvéntahtoisuus on organisaation jdsenille tirkedd myos ulkopuolisten
sidosryhmien kanssa toimittaessa:

H: Tuleeko mieleen joku kdytannon tilanne (jossa arvot ilmenevéit)?

Hmm, tuota ainakin vaikka kun yhdessa tehd&an ja asiakkaisiin ndhden on semmo-
nen no mika se arvo on, mutta sellanen yst&vallisyys ja kohteliaisuus ja semmonen
on se asiakkaisiin ndhden ja asiallisesti ja ndin on se toimintatapa sinne asiakkaaseen
ndhden sitten. (Kristiina)

Hyviantahtoisuus ei kuitenkaan aina toteudu organisaation sisdlld jdsenten
vidlisessd vuorovaikutuksessa tilannetekijoistd johtuen, vaikka sitd pidetdan
tarkedna:

H: Joo, no onko sulla sitten mitddn esimerkkia sellaisesta tilanteesta, jossa oltais toi-
mittu nditten kdytdnnon arvojen vastaisesti?

Vastaisesti. No kylldhdn se varman ihan t&délld tyoyhteison sisélld niin tulevia ihan
tammosid normaaleihin arkipdivéan tilanteisiin. Miten ihmiset kayttaytyy sivistynees-
ti toisiaan kohtaan, niin aina ei ndin. Joskus voi olla pinna ihmisilld kirealld ja sano-
taan aika pahastikin jossakin tilanteessa ja jos ajatellaan ndin, ettd ihan normaalien
kayttaytymissadantojen mukaisesti, vaikka ne on harvinaisia tilanteita. (Helena)

Hyvantahtoisuus-arvoluokasta  nousevat  merkittavimmat arvot ovat
ystavallisyys, yhteistyd ja luotettavuus, jotka ndkyvidt kdytdnnossd hyvand
yhteishenkend ja asiakaspalveluna. Luotettavuutta kuvataan tarkemmin
organisaation virallisten arvojen kohdalla.

41.3  Perinteet - virikkeisyys

Perinteet- ja virikkeisyys-arvoluokat poikkeavat tuloksissa aiemmin kasitellyis-
td arvoluokista esiintymistiheyden osalta siind, ettd ne eivit esiinny kaikkien
haastateltavien kertomuksissa. Tutkimuksen kohteena olevan julkisorganisaati-
on jasenten kertomuksissa ndmé arvot esiintyvit keskenddn ldhes yhtd usein:
perinteet-arvoluokkaan viitataan 28 kertaa 11 haastateltavan kertomuksissa ja
virikkeisyys-arvoluokkaan 31 kertaa 10 haastateltavan kertomuksissa. Mielen-
kiintoista tuloksissa on se, ettd perinteet ja virikkeisyys ovat tutkimuksessa kay-
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tettdvan arvokehdn vastakkaisia arvoja. Perinteet- ja virikkeisyys-arvoluokkien
ndkyminen kdytdnnossd vaihtelee haastateltavien vélilld niin, ettd perinteiden
osalta kuudessa ja virikkeisyyden osalta seitsemissd haastattelussa namaé arvo-
luokat eivit nouse esiin ollenkaan. Muiden arvoluokkien, kuten yhdenmukai-
suuden ja hyvantahtoisuuden, ilmeneminen on huomattavasti tasaisempaa.

Perinteet-arvoluokkaan kuuluvat tdssd tutkimuksessa olemassa olevien
toimintamallien arvostaminen ja byrokraattisuus. Ndmaé ilmenevit haastatelta-
vien puheissa usein innovatiivisuuden vastakohtana ja sen esteend. Perinteista
ja olemassa olevista toimintamalleista kiinni pitdminen liitetddn usein haastatel-
tavien ndkemyksissd jonkun muun, kuten toisen organisaation jdsenen, esimie-
hen tai johdon, ominaisuudeksi tai arvoksi, kun taas virikkeisyys ndhdadan haas-
tateltavan omana ominaisuutena tai arvona.

Ja sitten se, ettd kun ihmiset on ollu t&élld niinku vuodesta yks ja kaks, niin ne tekee
aina vaan toitd silld vanhalla speksilld, niinku et niilld on niitd. (Maarit)

Just ne ihmiset, jotka osallistuu kaikkiin kehittdimiseen ja muuhun ja jotka on just
varmaan ne, jotka on niinku haluaa etta meilld ois vuorovaikutusta ja pidettdis pala-
vereita ja kehitettdis toimintaa ja muutettais organisaatiota ja paljonko meita oli sit
siind ryhmaéssd. Seitsemén vai kahdeksan, niin sen verran. Ettd ma luulen, ettd nuo
muut vaan haluaa, ettd olkaa nyt hiljaa dlkddka tehko yhtdan mitdén, ettd saadaan ol-
la niinku aina ennenkin. Mut se ei nyt auta, koska sittenhén siind kdy niin, ettd meita
ei hetken pé&édstd endd 0o, jos me ei tehdd mitdédn. Niinkin voi kdyda. Se on hyvin niin
kuin nakyvilld. (Maarit)

No ehkd, en tiedd, rumasti sanottu, mutta oma kasitys on sellainen, ettd se johto elda
vield sen vanhan organisaatiokulttuurin mukana. (Hannele)

M4 en tiedd, olenko md jotenkin idealisti, kun jotenkin musta tuntuu, ettd tosi monis-
sa tilanteissa on sellaista, ettd itse olis tosi innoissaan, ettd olis tulossa vaikka joku
uus projekti, joku tdlldinen mika nyt, meilld on sellaisia valtakunnallisia kampanjoita
esimerkiksi tai projekteja tai jotakin ja itestd tuntuu, ettd tietysti tdd on kivaa, ettd no
senhdn takia ma oon t&dlla toissd, et miks md muuten tanne raahautuisin joka pédiva,
ellen m3 sais jotain uutta juttua ja ndin ja toiset on niinku ettd voi ei, ettd pitdaako toi-
kin tehdéa! (Emilia)

Mut onhan tdilla sit tietenkin niitd, ketkd on ollut sen 30 vuotta, ettd se on aika tuttua
asiaa se jo ja. Toisaalta sit taas vaikea muuttaakin jotain vanhoja tapoja, jos on pitka
historia taustalla. Mut siis kyllda ma kuitenkin sanoisin, ettd kaikilla on kuitenkin ne
ihan perussdadnnot, mut ne on ihan vaan toimintatapoja, mitd on vaikeeta muuttaa
siis. (Pauliina)

Olemassa olevien toimintatapojen muuttaminen on vaikeaa, mikd on
organisaatiossa ymmadrretty. Myos organisaatiomuutos on koettu vanhoista
toimintatavoista luopumisena ja sen on havaittu aiheuttavan vastustusta
etenkin muissa organisaation jasenissd. Muutostahti aiheuttaa myos vastustusta
ja halua pitdd kiinni olemassa olevista toimintamalleista ainakin v&hdn
pidempadan.

No organisaatiomuutoksessa sen ainakin huomasi, ettd kova on se vastustus kelld tu-
li sitten isompaa muutosta. Ettd se kuka on pitkddn ollu jossain hommassa ja se on
tehty ndin ja kun se siirretdankin eri yksikon puolelle ja vahdn muuttuu toimenkuva
ja ndin, niin siind voi olla yllattdvan isot, niin kuin joku kokee sen uhkana ja se jai



58

mieleen. Itelld se ei vaikuttanu paljon, mutta sivusta seurasin, ettd se ei ollut kaikista
hyva tama uudistus ja ndma organisaatiomuutokset. (Kristiina)

Et tuntuu, ettd todella tdd muutos tapahtuu niin liian vauhdikkaasti, ettei kokeilla
riittdvan kauan jotakin toimiiks se, et kun oppii niin kokeillaan taas, taas, taas, taas,
taas. Ja siind muutoksessakin, tai ettd joku haluaa kehitelld niitd, niin se joka kehitte-
lee niitd jatkuvasti niin se ei valttamatta tiedd, ettd joku toimi. Se edellinen muutos oli
ihan ok, ettd sitd nyt vois pitdd hieman kauemmin taas mennd muuttamaan, koska se
vie niitd voimavaroja ja se vie aikaa, ennen kuin sisdistét niitd juttuja, ettd mites taa
menee. Bt se on hyva juttu, ettd on, mutta se menee vahan liian kiihtyvalld vauhdilla.
Ja sit se tuodaan se kaikki uus juttu se tuodaan joka osa-alueelle kerralla, et vois ehka
védhan pilkkoa. (Hannele)

Organisaatio koetaan haastateltavien kertomuksissa byrokraattisena ja
konservatiivisena:

H: Miksi ne on ne asiantuntijat, jotka niitd (innovatiivisuuden) aiheita nostaa?

No ne haluais yksinkertaistaa tdtd, tdd alkaa olla jo sellainen byrokratiaviidakko, ettd
pitdis joskus jotain yksinkertaistaakin eikd pelkdstdan vaan monimutkaistaa. Kylld
meilld on tossa yks sihteerikin, joka on tosi innokas sitten. Melkein mullekin kay
melkein joka viikko esittdmassd, ettd eiks tdn vois tehdd ndinkin ja se on tosi positii-
vista. (Pekka)

T&& on aika konservatiivinen yksikko kumminkin... Ettd ehkd se on vaan sitten se
oma ajatus, ettd kun tdd on niin tilldnen hierarkkinen ja vanha, jamahtany tietyssa
mielessd, tyoyhteiso, ettd taddlld ei niinku kuulu sanoa. (Emilia)

Virikkeisyyteen kuuluu tdssd tutkimuksessa innovatiivisuus, vaihtelunhalui-
suus ja rohkeus. Virikkeisyys ndyttdytyy haastateltavien kertomuksissa usein
juuri haastateltavan itsensd innovatiivisuutena, mikd johtunee OVI-
tutkimuksen tavoitteista.

H: Miten innovatiivisuus nakyy sun tyossa?

No siis tota, kylldhdn se nékyy, kun mé oon itse siitd kiinnostunut, niin nakyy var-
maan senkin takia. Ja tota niin, tulee jatkuvasti, kun méa teen omaa ty6tdni niin et mi-
td jotain vois kehittdd, niin ma otan sen aina esille. (Johanna)

H: Mikd merkitys innovatiivisuudella on ty6ssasi?

Mulle henkilokohtaisesti sehdn on tosi tarkeetd, ettd voi kehittdd ja miettid ja kokeilla,
et me on aina tehty ndin, mut kokeillaan, jos tehtdis noin ja. Ettd on niinku. Sehén au-
kasee kauheesti ndkoaloja, kun ei oo aina vaan sitd yhtd ja sen on tehty ndin ja taas
mennddn ndin. Pystyy vaan kattoo, mitd muuta tdssa on. Sehan on kylld varmaan sen
takia mé oon tdalld yksikossd niin kauan pysynykin, kun mulla on aina ollu mahdol-
lisuuksia, kun mé oon aina pystyny vaihtamaan niitd tyotehtévia. Sitdkéén ei oo kos-
kaan torpattu. (Maarit)

Innovatiivisuus ja julkisorganisaation lainsddddnnollinen perusta ndhdaan
toisiaan vastustavina voimina:

H: Mika merkitys innovatiivisuudella on tydssdsi? Anna esimerkki.
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Onhan silld suuri merkitys, ettd tota niin. Jos ajatellaan (meiddn toimintaamme) ja to-
ta meilld maailma muuttuu koko ajan ymparilld ja miten me vastataan siihen haastei-
siin, et kai se on meidédn olemassaolonkin edellytys, et meilld menee vaikuttavuus ja
uskottavuus sitd kautta, jos me emme ole innovatiivisia tdssd tota niin tydyhteisossa.
Et siks se onkin hyvin niin tarkee. Mut sitte tota niin taas ettd meil on tietenkin taas
se tietty lainalaisuus, jonka puitteissa meiddn on toimittava. Etta siihen se ei saa vai-
kuttaa. (Helena)

Organisaation toiminnassa ilmenevit siis sekd perinteitd ettd uudistumista
kannattavat arvot rinnakkain. Organisaatio ndhdddn byrokraattisena, samoin
osa organisaation jdsenistd. Itseddn ldahes kaikki haastateltavat kuitenkin
kuvailevat halukkaina ja kyvykkdind muutokseen ja kehittymiseen.

4.1.4 Suoriutuminen

Suoriutuminen-arvoluokkaan kuuluvat hyvin suoriutuminen tyossd, tavoittei-
den saavuttaminen, sosiaalinen tunnustaminen: palaute ja positiivinen urakehi-
tys, kunnianhimo. Suoriutumiseen liittyvéat arvot ilmenevit tyypillisesti perus-
olettamuksena siitd ettd jokainen suoriutuu tydstddn ja haluaa hoitaa sen hyvin:

...mutta kylldhdan taalla kuitenkin oletetaan, ettd tyopaikalla tehdddn toitd, ettd sita-
hén varten t&élld ollaan. (Emilia)

Itelld on ensimmadinen ldhtokohta se, ettd se tyo itsessddn on niin antoisaa, ettd sen
haluaa hoitaa hyvin. (Hannele)

Palautteen antamisen ja saamisen sekd positiivisen urakehityksen merkitys
nousee myds esiin:

...saan palautetta esimieheltd, ettd hyvin meni tai. Kylld sellaisen suoran palautteen
saa... (Emilia)

H: Miten eettisesti vastuullinen tai vastuuton toiminta huomioidaan organisaatios-
sanne?

Hmm, no kyll silld tavalla, ettd jos tydtehtévit tekee, siis ettd toimii hyvin niin kylld
silld lailla on tietysti mahdollisuus siind urakehityksessa se palkitseminen tulee siina.
Ettd otetaan huomioon se tekeminen. Hyva tekeminen ja sitten keskustellaan vuosit-
tain kehityskeskustelu ja missd menndédn niin sitd kautta ja niin kuin se pitdadkin mi-
nun mielestdni, ettd se kehittyminen ja muuta palkitaan ja huomioidaan t&ll4 tavalla.
(Paivi)

Suoriutuminen-arvoluokan arvot ilmenevit haastateltavien kertomuksissa
selvasti harvemmin kuin aiemmin kasitellyt arvoluokat. Valta- ja
itseohjautuvuus-arvoluokat puolestaan esiintyvit vastauksissa suurin piirtein
yhtd usein kuin suoriutuminen-arvoluokan arvot.

415  Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus sisdltdd tdssd tutkimuksessa myos itsensd kunnioittamisen ja
kehittdmisen, vastuun ottamisen omasta tyostd ja oma-aloitteisuuden. Taman
arvoluokan arvot limittyvdt osittain suoriutuminen- ja virikkeisyys-
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arvoluokkien arvojen kanssa ja ne esiintyvatkin haastateltavien kertomuksissa
usein rinnakkain. Tutkimuksessa kdytettdvalld arvokehélld namé kolme arvoa
ovat vierekkidin, miki kertoo niiden osittain limittédisesta sisallosta.

Itseohjautuvuus-arvoluokan arvoista tyypillisimmét ovat oma-aloitteisuus
ja itsendinen tydote:

No esimerkiksi sitten tdssd tiedottamisessa, se nyt on ihan pieni esimerkki taas, mut-
ta ettd yleensd jos tulee jotain ohjeita, niin helppo tapa on pistédd se niinkun tiedoksi
eteenpdin. Mut se, ettd jos lukee ite sen ohjeen ja laittaa muutamalla rivilld, ettd mita
se ohje sisdltdd ja mihin kannattais niinku muidenkin katsoa, niin se jo helpottaa sen
tiedon vastaanottamista sitten muilla. (Antero)

No ei (esimies) ainakaan tota niin niin oo laittanu mitenkd&n hanttiin, ettd kylla ma
oon saanu tddlld touhuta oman pdani mukaan. (Nauraa). (Pekka)

Sindlldan tdd tyohan on, ettd me saadaan hirmu itsendisesti tyoskennelld. Sitd kautta
kun saa itsendisesti tyoskennelld, niin se lisdd sitd vastuullisuutta. Meilld on niin sa-
notusti aika vapaat kdadet. (Hannele)

41.6 Valta

Valta-arvoluokkaan kuuluvat tdssd tutkimuksessa vaikutusvalta ja sen kaytto
organisaatiossa sekd julkisen vallan kaytto. Vallankéytto organisaatiossa perus-
tuu organisaation jasenten hierarkkiseen asemaan osana organisaatiota ja toi-
saalta asemaan julkisen vallan kdyttdjana.

Késky (menné palaveriin) tuli ylh&altd, niin sinne mennaan. Heh. (Mikko)

Tossa on hyvéna esimerkkind nyt se, ettd meille on annettu tietyt ohjeet, et miten ka-
sitellddn (erds asiakasta koskeva péddtostilanne), sithen ei oo mitddn selkedd pykalaa
tai selkedd ohjeistusta, niin ehka téllaiset tilanteet jdd itselle mieleenpainuvasti mie-
leen. Kun itselld on hyvin vahva ndkokanta siihen asiaan, ja sitten on ohjeistus, mika
tulee, on pédinvastainen ja sekddn ei perustu, ja sekin on vaan toisen nikokanta asiaan,
mutta silloin vaan, kun ollaan hierarkkisessa organisaatiossa, niin kuten sanoin, niin
kelld on kovemmat natsat, niin se p&attad. (Susanna)

Julkisen vallan kéyttd organisaatiossa liitetddn vastuullisuuteen, vastuuseen
omasta tyostd ja hyvin suoriutumiseen omassa tyossd, eli ldhekkdisiin
arvoluokkiin yhdenmukaisuus, suoriutuminen ja valta:

Me ollaan kuitenkin silleen julkisen vallan kayttdjd, niin ei tds oikein sais tapahtuu
mitddn semmosia ei ylilyontejd eikd vaarinkaytoksid. (Marjatta)

Itseohjautuvuus, valta ja  suoriutuminen ilmenevdt haastateltavien
kertomuksissa  huomattavasti harvemmin kuin aiemmin kuvaillut
yhdenmukaisuus, hyvantahtoisuus, perinteet ja virikkeisyys. Turvallisuus-
arvoluokkaan kuuluvat arvot eiviat nouse kertomuksissa esiin kdytdnnossa
ndkyvind arvoina ja hedonismi-arvoluokkaan kuuluvia viittauksia ei
haastateltavien kertomuksista 16ytynyt ollenkaan.
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4.1.7 Yhteenveto toteutuvista arvoista

Tutkimuksen  kohteena  olevassa  organisaatiossa  yhdenmukaisuus-
arvoluokkaan kuuluvat arvot nousevat merkittdvimmiksi kadytannossa
ndkyviksi arvoiksi sekd silloin, kun haastateltavilta kysytddan mitkd ovat
organisaatiossa tdrkeimmait kdytdnnossd ilmenevidt arvot ettd silloin, kun
haastateltavat kuvailevat tyossddn tapahtuneita tilanteita. Yhdenmukaisuus
nakyy tdssd tutkimuksessa tasapuolisuutena sekd organisaation sisilld ettd sen
ulkopuolella. Asiakkaiden tasapuolinen kohtelu on vastuullinen tapa toimia ja
lakien noudattaminen on toiminnan kivijalka. Nam&d arvot ovat hyvin
samansisdltoisid kuin organisaation viralliset arvot tasapuolisuus, luotettavuus
ja korkea ammattitaito. Tasapuolisuus ja luotettavuus voidaan ndhd& suoraan
osana yhdenmukaisuuden arvoluokkaa, kun taas korkean ammattitaidon
saavuttaminen vaatii yhdenmukaisuus-arvoluokan arvojen, kuten lakien ja
sddntdjen mukaan toimimisen ja asiakkaiden tasa-arvoisen kohtelun,
toteutumista.

15 haastateltavaa 17:sta eli 88 % pitdd yhdenmukaisuutta organisaation
tarkeimpdnd ndkyvand arvona, mika viittaa siihen, ettd virallisten arvojen mu-
kainen toiminta on organisaation jdsenten tavoitteena myos kdytannossa. Tassa
tutkimuksessa yhdenmukaisuuden arvoluokkaan kuuluu myos Schwartzin
luokittelun mukainen universalismi, joka on Schwartzin (2012, 15) mukaan toi-
seksi tdrkein arvoluokka, kun tarkastellaan kaikkia hdnen arvoja koskevia tut-
kimuksiaan eri kulttuureissa ja yhteisoissa. Tatd taustaa - organisaation viralli-
sia arvoja ja Schwartzin tutkimuksia - vasten ei ole ylldttavad, ettd yhdenmukai-
suus nousee tarkeimmaéksi organisaation toiminnassa ndkyvaksi arvoksi.

Hyvéantahtoisuus on haastateltavien kertomusten mukaan toiseksi
tarkein kdytannossd toteutuva arvo organisaatiossa erityisesti tyohon liittyvistd
tapauskertomuksista  pdateltynd. Se ndyttdytyy kéytdnnossda muista
organisaation jdsenistd valittamisend, hyvand ryhmahenkend, ystavallisyytena
ja luotettavuutena organisaation asiakkaita kohtaan. Organisaation virallisissa
arvoissa ei ole suoraan tahédn arvoluokkaan viittaavia arvoja, vaikka esimerkiksi
hyva asiakaspalvelu ja asiakasldhtoisyys olivat joidenkin haastateltavien
mukaan organisaation virallisia arvoja. Schwartzin (2012, 15) mukaan
hyviantahtoisuus on tdrkein arvotutkimuksessa havaittava arvo kulttuurista ja
yhteisostd riippumatta. Hyvantahtoisuuteen liittyvdt arvot muotoutuvat
yksilon pyrkimyksiksi jo varhaisessa vaiheessa ja voinee sanoa, ettd
lahimmadisestd valittdminen on ldhes aina ja jokaisessa kulttuurissa arvo,
joka “saadaan didinmaidosta”.

Perinteet-arvoluokkaan kuuluvat byrokraattisuus ja pyrkimys sdilyttaa
olemassa olevat toimintatavat ndhdddn vastakohtana innovatiivisuudelle, joka
kuuluu virikkeisyyden arvoluokkaan. Taméd vastakkainasettelu on nahtdvissa
myos tdssd tutkimuksessa kdytettdvdssd, Schwartzin arvoteorian ja
Puohiniemen tulkinnan perusteella muodostetussa arvokehdssda.  Namd
arvoluokat esiintyvét organisaatiossa keskenddn yhta merkittdavassd roolissa ja
niiden voidaan katsoa olevan kolmanneksi tdrkein kokonaisuus organisaation
kdytannossd  esiintyvistd arvoista. Yksilot organisaatiossa arvostavat
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virikkeisyyttd, uudistuksia ja innovaatioita ja kokevat ettd uudet ideat otetaan
organisaatiossa vastaan hyvin. Julkisorganisaatiota pidetddn kuitenkin
perinteisend ja byrokraattisena, mikd hidastaa uusien ajatusten ja
toimintamallien kdyttoonottoa. Voidaankin pddtelld, ettd sekd byrokraattisuus
ettd innovatiivisuus ovat yhtilailla organisaatiolle ominaisia arvoja.

Kuviossa 8 on havainnollistettu tutkimuksen tuloksia arvokehille
asetettujen arvoluokkien ja niiden vidrin tummuuden avulla. Mitd tummempi
vari, sen merkittavaimmaksi arvoluokka on tdssa tutkimuksessa osoittautunut.
Kuvasta voimme pddtelld, ettd organisaatiossa vallitsevat yhteisten paamaédrien
edistimiseen tdhtddvat arvot sekd itsensd ylittaminen.

. YHTEISTEN
Itsensd ylittiminen PAAMAARIEN
EDISTAMINEN

Hyvantahtoisuus

Perinteet

Itseohjautuvuus

Virikkeisyys

uaujwenAjies

Avoimuus muutokselle

) Suoriutuminen
YKSILON

PAAMAARIEN
EDISTAMINEN Itsensa korostaminen

KUVIO 8 Arvoluokkien esiintyminen tutkimuksessa Schwartzin (mukaellen Puohiniemen
2014 mukaan) viitekehyksen mukaan.

4.2 Viralliset arvot

Tutkimuksen tavoitteena oli my0s tuottaa tietoa siitd, kuinka hyvin haastatelta-
vat tuntevat organisaation viralliset arvot, jotka olivat haastatteluhetkelld kor-
kea ammattitaito, luotettavuus ja tasapuolisuus. Arvon tunnistamiseksi huomi-
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oitiin vain ne vastaukset, joissa arvo oli kuvattu tdsmélleen oikealla oikeassa
asiayhteydessd. Arvon korkea ammattitaito tuntemiseksi hyvaksyttiin sanan am-
mattitaito kdyttdiminen arvoja késittelevan kysymyksen vastauksessa, mutta
esimerkiksi sanaa oikeudenmukaisuus ei laskettu viittaukseksi organisaation
virallisiin arvoihin tutkimustulosten luotettavuuden varmistamiseksi, vaikka
silld mahdollisesti viitattiin tasapuolisuuteen.

TAULUKKO 7 Organisaation arvoihin kuuluvien viittausten maara.

. > > . <@ PN
ORI T TP FTF LR &
S T S e S
Tasapuolisuus 3301 02 2 00311 01 1 2 0 1 18
Korkea ammattitaito 0 2 0 0 0 1 2 0 1 1 2 1 1 1 1 2 1 16
Luotettavuus o 21 0 0 01 0 01 2 0 01 1 2 1 12
YHTEENSA 3 4 2 0 2 3 3 0 4 3 5 1 2 3 4 4 3 46
TAULUKKO 8 Organisaation virallisten arvojen tunteminen
> T o L. RPN
0 5 S0 Ko o T o o
A A @ & & & <N & . o
PSS o Y Q"\}? P EORP ST E
Korkea ammattitaito 0 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
Tasapuolisuus 1F1 01 011 0 01 1T 1 011101 11
Luotettavuus o110 O0O0O01TO0O0O11T1O0O01T 11T 1 9
YHTEENSA 1 2 2 01 2 2 0 2 3 3 1 2 3 3 2 3 32

17 haastateltavaa kuvasivat organisaation virallisia arvoja niiden oikeilla
nimilld yhteensd 51 kertaa. Arvoista tasapuolisuus ja korkea ammattitaito olivat
parhaiten tunnettuja, luotettavuus huonoiten. Haastateltavien tunnistamien
arvojen madrd on esitetty taulukossa 7. My0s organisaation virallisten arvojen
kohdalla taulukkoa on syytd selkeyttdd haastatteluissa ilmenneiden toistojen
vaikutuksen poistamiseksi, mikd on huomioitu taulukossa 8.

Taulukosta 8 voidaan paitelld, ettd

- 5/17 haastateltavista osasi nimetd kaikki kolme organisaation virallista
arvoa

- 12/17 haastateltavista osasi nimetd vahintdan kaksi arvoa kolmesta

- 2/17 haastateltavista ei nimennyt yhtdan organisaation virallista arvoa

Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kdytannossa ilmenevit arvot

ovat samanlaisia tai vdhintddn samansuuntaisia kuin organisaation viralliset
arvot:
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H: Ovatko kdytannon arvot mielestdsi yhdenmukaiset virallisten arvojen kanssa?

On. Meididn viralliset arvot on mikd se nyt on, tasapuolisuus, korkea ammattitaito ja
mikés se yks on. No se on joku yhdenmukaisuus tai joku sellanen. Kylld ne pitiis
osata, mutta en mad nyt muista niitd kaikkia. No ainakin se on nytte se. Joo, et pyri-
taan tekee hirveen hyvaa tyotd. Ettd tyon laatu on niinku tosi korkea. (Marjatta)

Joo, kylld ne on. Kylld ne on. Sielld on just tdd tasapuolisuus ja yhdenmukaisuus on ja
asiakaspalvelu. Ja joo, se kans kyll4 tulee, ettd niin kuin asiakaspalvelu pitdis, tai
asiakasladhtoisesti pitdis toimia. Kyllda mun mielestd kylld on joo. Kylla meilld monta
kertaa on kéyty lapi erindisissd ryhmisséd ja mietitty, ettd mitd ne kdytannon esimerk-
keind on, mutta se tulee varmaan. Kylld ne mun mielestd on yhdenmukaiset. (Paulii-
na)

Siis joo, kylla. Kylld niinku siis silleen, kun ajatellaan tata tyotd mut sitten jos taas
ajatellaan t&td vaikka meidédn yksikkod, niin eihdn me toimita niinku (organisaation
nimi) yleiset ohjeet on, ettd kylldhdn tadlld niinku jos ajattelee sitd, ettd sun taytyy ai-
na leimata itses oikein sisddn ja ulos, niin ihmiset leimaa miten sattuu eika sitd vahdi
kukaan, toisin kuin sitd sitten vahtii taas nois muissa yksikoissd. Meilldhdn sellaista
en tehdd. (Maarit)

Yksi haastateltava oli asiasta eri mieltd organisaation virallisten ja ominaisten
arvojen yhdenmukaisuudesta:

Mun mielestd niissé kylld on eroja. Tietysti henkiltasollakin asiantuntijoissa on sel-
laisia, jotka noudattaa kaikkia, kaikkia ohjeita hyvinkin santillisesti. Osa sitten on
suoraviivaisempia syystd tai toisesta ja osa sitten on sen takia, ettd kun ennenkin on
tehty ndin niin. (Pekka)

Muutamalle haastateltavalle kysymys oli vaikea, koska arvo-kédsite tai
organisaation viralliset arvot eivit muistuneet mieleen:

H: Ovatko kdytdannon arvot mielestdsi yhdenmukaiset virallisten arvojen kanssa?

Kylld ne varmaan, mutta mun tdytyy tunnustaa, ettd ma en muista mitd ne oli ne vi-
ralliset arvot. (Emilia)

No periaatteessa joo. Ettd tota niin. M4 ettd arvokasitekin on, ettd miké oli se ihan se.
Ei tullu niitd nyt sitten, ettd onhan ne monessa palaverissa kdyty mutta jos pitdis nyt
luetella, niin ihan pitdis luntata jostakin. Kun ne on varmaan semmosia, ettid ne on
aika monessakin organisaatiossa samantyyppisid. Kylldhdn ndma on sellaisia. Siitd
on useampi vuosi, kun nditd on missdan kayty. (Kristiina)

Mitds ne meidan viralliset arvot, toi korkea ammattitaito ja (naurua). Tasapuolisuus-
han liittyy siihen. T&d&llda ndima meidén arvot on (kdvelee katsomaan arvot seiniltd),
tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito. Téd&lla mulla on taa hyva tyoyh-
teiso. Kylldhdn ne on siihen vastuullisuuteen kuuluu tietysti, ettd tyontekijan taytyy
toimia tasapuolisesti ja luotettavasti ja myos se, ettd huolehtia siitd omasta osaamises-
taan. Et kyl ne on siind mukana. Mut se, ettd ne on aina vihén tollasii ylakésitteitd,
ettd ne oliskin ehkd hyvéa purkaa joskus pelisdannoiksi. (Leena)

Yhdelle haastateltavalle taas arvot ovat ilmiselvii olettamuksia:

Mind en endd muista, mitd ne oli. Mé luin vissiin organisaation strategiaa eka kerran
ajatuksella. (Haastateltava on tulostanut itselleen strategian paperille ennen haastat-
telua ja paperit on mukana.) Tétd pitdis varmaan paivittdd. Ma katon vield, kun mi-
nua ihan huvitti. Tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito. Mut toi tasa-
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puolisuus, nyt mind sen ymmarran. Just ettd asiakkaita kohdellaan tasapuolisesti.
Niin oliks tdssd joku kysymys. Ainakin se ammattitaito. Mita toi luotettavuus nyt
vois pitdd sisdllddan. Se nyt on ilmiselva konkreettisessa tyossd. En miné oikein tajua,
miti tolla tarkoitetaan, luotettavuus. Tarkoittaako se samaa kuin uskottavuus. En
tiedd. Tota pitdd ihan pohtia vield itsekin, toi luotettavuus meidan tyossd. (Hannele)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaation viralliset arvot tunnetaan
kohtalaisen hyvin, mutta haastateltavien kertomuksista kdy ilmi, ettd arvoista
olisi hyvéa kdyda keskustelua organisaatiossa ja “purkaa ne pelisdannoiksi”.

4.3  Yhteneviisyys henkilokohtaisten arvojen kanssa

Kaikki haastateltavat kokivat organisaation arvot vahintdan lidhes samanlaisiksi
kuin omat henkilokohtaiset arvonsa. Yksikddn haastateltava ei kertonut organi-
saation arvojen olevan voimakkaassa ristiriidassa haastateltavan omien arvojen
kanssa. Arvojen yhdenmukaisuus tydssd myos koetaan tarkednd, muuten tyota
olisi vaikea tehdd ja organisaatioon vaikea sitoutua pitkéaksi aikaa.

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

M4 sanoisin, ettd mun ykkosarvo on varmaan se oikeudenmukaisuus. Mut en méa
ndd ristiriitaa, koska jos ne ois erilaiset niin enhdn maé pystyis toimimaan. (Kaarina)

Vastauksista kdy ilmi myos, ettd organisaatiossa on hiljattain tapahtunut
muutoksia ja ettd tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet myos kdytannossa
ilmeneviin arvoihin muuttaen niitd erddn haastateltavan mielestd parempaan
suuntaan, ilmeisesti henkilokohtaisiin arvoihin verrattuna:

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

(Miettii) No tuota, tdhdn on tietysti vahan vaikea vastata hyvin avoimesti. Osittain on
ja osittain on menny, mun mielestd viime vuosina on menny, ettd enemmankin koh-
taa, mutta kylld tassd kohtaa tdytyy sanoa, ettd ma oon viis-kymmenen vuotta sitten
ne oli aikalailla ristiriidassa.

H: Aijaa, milld tavalla?

No ma oisin kannattanu paljon avoimempaa ja tota uudistusmielisempédd toimintaa.
Ettd jos ei kerran avointa keskustelua sellaisista asioista mitka sitd vaatis, ihan tyohon
liittyvistd, niin mun mielestd ei synny silloin luottamustakaan tyopaikalla henkili-
den vililld. Et jos me lakaistaan maton alle, etté ei me téllaisista asioista puhuta, niin
se aiheuttaa vahan hankalia tilanteita.

H: Oisko sulla tosta joku esimerkki?
No esimerkiks taimmoiset esimiesten ja henkiloston véliset ongelmatilanteet, ettd on-

ko niitd ylipadnsa syyta kasitelld, vai kasitellddanko vain tyohon liittyvid aineellisia
kysymyksid. Ettd onko niilld mitddn tekemisté tyonteon kanssa. (Pekka)
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Yksi haastateltava piti organisaation arvoja ”pitkilti samanlaisina” kuin omia
arvojaan, mutta havaitsi erojakin. Haastateltava piti itse tarkednd tehokkuutta,
jonka ei kokenut ndkyvian organisaation toimintaa ohjaavana arvona:

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

Mmm, on pitkalti. Jossain maarin tietysti, jos ajatellaan sitd, ettd monesti se, ettd pyri-
taan sithen oikeudenmukaiseen ja tasapuoliseen kohteluun, niin se on tietenkin ne
omat arvot vastaa niitd. Mutta sanotaan se, ettd yks omista arvoista, mitd ei ehka
niinkddn ndy meilld, vaikka se on arvona, kun puhuttiin niistd, et mitka nakyy kay-
tannossd, niin se on kylld meilld arvona, mutta se taas, et se ei ndy, niin ma ite oisin
enemman md korostan omissa arvoissa niinku sitd tehokkuutta. (Susanna)

Yksi haastateltava piti organisaation arvoja “sanahelindnd” ja “hienoina
korkealauseina”:

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

No kylla sanoisin, ettd pitkalti varmasti on. Ettd niin kuin mé& sanoin, niin hyvit ar-
vothan ne on, ettd onhan ne tietysti hieman sanahelin&a ja arkipdivan aherrus on va-
hén toista kuin tillaiset hienot, hienot korkealauseet, mutta kylla miksei, kylld ma
sanoisin ettd on. (Timo)

Yksi haastateltava totesi, ettd organisaation arvot ovat juurtuneet myos hianen
henkilokohtaisiin arvoihinsa:

H: Ovatko organisaationne arvot samankaltaiset kuin omasi?

Kylld ne varmaan on, kun mé oon ndin kauan tallad ollu. En ma kylld omassakaan
eldméssd mitdan lakeja rikkovaa oikein pysty tekemédan. Ja kylld ma haluun ettd mun
kaikki tuttavat toimivat myos ndiden lakien mukaan. Ne ei kerro mulle vilttamatta
kaikkea. Mutta tietdvét, mitd mieltd olen. (Marjatta)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaation arvot eivit ole merkittdvéassa
ristiriidassa haastateltujen organisaation jdsenten arvojen kanssa. Vastaukset
osoittavat, ettd organisaation arvojen yhdenmukaisuutta haastateltavan omiin
arvoihin pidetddan tdrkednd ja organisaation arvot vaikuttavat organisaation
jasenen arvoihin. Muutoksia arvoihin kuitenkin kaivataan vaikka niitd on
organisaatiomuutosten myota tapahtunutkin.

44  Arvojen merkitys organisaation toiminnalle

Haastateltavat kuvaavat arvojen merkitystd organisaation toiminnalle kaytan-
non esimerkkien kautta. Dynaamisen organisaatiokulttuurindkemyksen mu-
kaan tdtd voi kutsua realisoinniksi (Hatch 1993, 661). Kertomuksissa nousevat
esiin samat arvot, jotka ovat jo aikaisemmissa tuloksissa osoittautuneet organi-
saation toimintaan vaikuttaviksi. Tasapuolisuus ndkyy sekéd organisaation sisal-
la organisaation jdsenten tasa-arvoisena kohteluna ettd organisaation ulkopuo-
lella asiakkaiden yhdenmukaisena ja tasapuolisena kohteluna:
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H: Pystyisitko vield niistd kertoo jonkun konkreettisen esimerkin (milloin teidédn or-
ganisaatiossanne on toimittu arvojen mukaisesti)?

Konkreettinen esimerkki varmaan et jos t4alla joku tehtdva aukeaa, sisdiselld haulla,
niin kyl mé& uskon ja luotan siihen, ettd soon menny ihan hyvin. (Mikko)

Sillai, ettd pyritddan tekeméddn oikein. Eikéd oo sellasia niinku vapaamatkustajia, etta
jokainen niinku tekee sen oman osuutensa. Se on ehka eniten, mikad niinkun nousee
esille. (Leena)

H: Itse asiassa seuraavat kysymykset liittyykin arvoihin, mihin dsken viittasit. Mitka
ovat organisaationne tarkeimmat kaytannossa nakyvét arvot?

Kylhédn se on se kdytannossa nakyy, se yhdenmukaisuus on varmaan semmonen yks
semmonen, semmonen jota rummutetaan. Ja tota siihen on, sitd on, se on sellanen
asia, minkd vuoksi on tehty namaé organisatoriset muutokset jopa, et me saadaan, et
organisaatio ndyttdytyy yhdenmukaisena ulospdin [... ] ja luotettavuus, joka on mei-
dén kolmas semmonen nikyvasti kirjoitettu arvo, niin se nakyy mun mielesté siina
ettd, ettd, ettd asiakas oikeesti jos se antaa jonkun tiedon ja tota niin saa paadtoksen tai
muun ohjauksen, niin se luottaa. Mun mielestd se on meiddn hyvinvointiyhteiskun-
nan sellanen hyva merkki, et se pystyy luottamaan, et julkisen organisaation tyonte-
kija toimii sen mukaisesti, et jos he on antaneet hyvit tiedot. Ja sitd, milld perusteella
pédétos on tehty. (Helena)

Korkea ammattitaito ilmenee organisaatiossa esimerkiksi lakien ja sddntdjen
tuntemisena sekd asiakkaan ammattimaisena kohtaamisena.

Et pyritdédn siihen, et se arvo yks varmaan suurimmista, joka meilld menee kaiken yli,
niinku ndissa aineellisissa asioissa on se, ettd pyritddn saamaan aina se fakta siitd ka-
silld olevasta asiasta. Tieto ja sitten taas se, ettd mitd esimerkiksi lakipykalda siihen
sovelletaan. Niin siithen varmaan tdalld pyrkii kylld jokainen. M4 en tiedd, ettd onko
sille arvolle mitdan nimed. (Susanna)

Ja sitten kylld myos semmonen, ettd ollaan niinku ihmisten kanssa tekemisissd, niin
ei nyt ainakaan menné kenellekddn sanomaan, ettd senkin rosvo mitd oot tehny vaan
yritetddn 1oytaa siitd se asia asiana. (Marjatta)

Korkeasta ammattitaidosta ja asiakkaiden tasa-arvoisesta ja yhdenmukaisesta
kohtelusta seuraa luottamus, jota organisaatiossa vaalitaan:

Joskus asiakkaat on kyseenalaistanu tyontekijéiden puolueettomuuden ja tota silloin
mé oon toiminu silld tavalla, ettd md oon vaihtanu ne tyontekijat. (Kaarina)

Organisaation arvojen mukaan opitaan toimimaan jo perehdyttdmisvaiheessa:

Tai md oon menny aikanaan vanhemman asiantuntijan kanssa, ettd se kaytannon
oppii siing, ettd miten s& kohtelet asiakasta ja mistd on soveliasta puhua ja sit just ni-
menomaan, ettd toivotaankin, ettd saatais oma koppi, ettd padastdis tekemaan se tyo
sielld, koska sitten se on helpompaa. Mutta varmaan joo timmoinen ammattitaito
siind mielessd. Ja niin ja se nimenomaan, ammattitaito siind mielessd, ettd on koke-
neet tietenkin osaa sitten taas tietdd kaikki lakipykaldt ja timmoiset, et sieltd tulee sitd
ammattitaitoa. Se varmaan korostuu vield vanhemmilla tyontekijoilld, koska heilld
on se tulee suoraan vastaukset suoraan muistista, ei tarvi kaivaa mitdan lakikirjoja.
(Pauliina)



68

Arvojen merkitys organisaation toiminnalle ilmenee haastateltavien kertomuk-
sissa myOs arvojen vastaisen toiminnan seurauksina. Useat haastateltavat to-
teavat, ettd mikidli organisaation jdsenet eivdt toimi sovittujen pelisddantojen
mukaisesti, seuraa siitd ongelmia kuten luottamuksen menetys tai organisaati-
on ndyttdytyminen epdyhtendisend ulospdin.

...Et jos méd en hoida esimerkiksi omia vastuualueita, niin luottamus menee varmaan
siind tamadn tyoyhteison sisdlld ja toisaalta sitte se vaikuttaa sitte ihan tota niin sitte
tassa hallinnon sisélld, et jos ma en viesti sieltd mitd on sovittu tai muuta. Niin se ru-
pee nakymaddn niinku ulospdin myos epdyhtendisyytend. Ja se ei oo taas meiddn ar-
vojen eikd nditten tavoitteitten mukaista toimintaa. (Helena)

Niinku et ne yrittdd just sitd, ettd sidannot on kaikille selvit, mutta meilld sitd oo nah-
ty koskaan tédrkeéksi ja se on koettu vahén, et se on sellasta nipottamista ja se ei meil-
le kuulu. Me ollaan t4&lld, me hoidetaan niinku ite tykédtdan. Mun mielestd se ois sen
takia tarke&d, koska kyll siitd tulee kauheesti kaikenmaailman ongelmaa, kun taalla
ei tehdd niinku hallinnossa on sovittu. Kylld se vaikuttaahan se kyll4. (Maarit)

Nééd esimerkit on sindlldén sitten, ettd hakee jotakin esimerkkejd niin niissd vahan
huono vdhan tavallaan miettiméan sitd, mitd jossakin menneisyydessd on tapahtunu,
koska silloin jos se on téllaista arvojen vastaista, niin siihen liittyy tillainen negatiivi-
suus siihen asiaan ja varmaan ndihin tuota kun ajattelee tyduraa taaksepdin niin on
tapahtunutkin, mutta se, ettd kannattaako niita tdssa miettid, ettd mitd on voinu ja
minkilainen se tilanne on ollu, niin en ma valttamatontd halua yksiloidakaan. (Paivi)

Empiirisestd aineistosta esiin nousevat organisaation toiminnassa ilmenevét ar-
vot nadkyvit siis organisaation toiminnassa monissa erilaisissa tilanteissa seka
toimintaa ohjaavina ettd niitd suuntaavina tekijoind. Aina arvot eivat kuiten-
kaan toteudu vaikka niitd tavoitellaan. Joissakin tilanteissa haastateltavat ha-
vaitsevat arvojen vaikutuksen toimintaan, mutta usein ne ovat juurtuneet orga-
nisaation jdsenten perusolettamuksiksi niin, ettei niitd osata nimetd arvoksi.
Empiirisestd aineistosta tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta, ettad
arvot vaikuttavat hyvin monenlaisiin tilanteisiin organisaation toiminnassa.
Nditd ovat esimerkiksi perehdyttdminen, asiakaskohtaamiset, padtoksentekoti-
lanteet ja organisaation sisdinen vuorovaikutus. Yleistden voisi todeta, ettd ar-
vot vaikuttavat kaikkeen organisaation ja sen jasenten toimintaan tiedostettuina
tai tiedostamattomina.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

51 Keskustelu ja padtelmat

511  Tavoitteena yhteiset padmaarit

Tdamdn tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tutkimuksen kohteena olevan jul-
kisorganisaation jdsenet pitdvit organisaation toiminnalle ominaisina arvoina
sellaisia arvoja, joiden tavoitteena voidaan Schwartzin (2012, 8) mukaan yleises-
ti pitdd yhteisten paamadrien edistamistd. Kohdeorganisaation toiminnassa tar-
keimmadt toteutuvat arvoluokat ja niihin sisdltyvat merkittdvimmaét arvot on
kuvattu taulukossa 9. Arvojen esiintymistd haastateltavien kertomuksissa on
myos kuvattu aiemmin kuviossa 8.

Yhteisten padmaddrien edistdmistd tavoittelevista arvoista erityisesti yh-
denmukaisuus-arvoluokkaan kuuluvat lakien ja sdéntdjen noudattaminen, vas-
tuullisuus ja tasa-arvoisuus sekd organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolella ovat
taman tutkimuksen mukaan selkedsti tarkeimpid organisaatiolle ominaisia ar-
voja. Namad arvot ilmeneviét tdssd tutkimuksessa pdivittdiseen tyohon kuuluvi-
na itsestddnselvyyksind haastateltavien vastauksissa ja ndin ollen niitd voi pitda
jaettuina arvoina tai jopa Scheinin (1987, 32) kolmitasoisen organisaatiokulttuu-
ria kuvaavan mallin syvimmalle tasolle kuuluvina perusolettamuksina.

TAULUKKO 9 Merkittdavimmaét organisaation toiminnassa nakyvit arvot.

arvoluokka toteutuvat arvot
yhdenmukaisuus lakien ja sddntojen noudattaminen
vastuullisuus

tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus

hyvantahtoisuus ystavillisyys
yhteistyo
luotettavuus

perinteet <-> virikkeisyys organisaation yksilon
byrokraattisuus innovatiivisuus

Organisaation jasenten kertomuksissa nousevat esiin myos hyvéantahtoisuuteen
liittyvat arvot: ystavillisyys, yhteistyo ja luotettavuus sekd muita organisaation
jdsenid ettd asiakkaita kohtaan. Ndama arvot ndkyvét organisaation toiminnassa
asiakaspalvelun laatuna ja ammattitaitona sekd hyvand yhteishenkend organi-
saation sisdlld. Tahan arvoluokkaan viittaavia arvoja ei suoranaisesti organisaa-
tion virallisista arvoista 10ydy lukuun ottamatta luotettavuutta, joka esiintyy
useammassa arvoluokassa, sekd osittaista limittdisyyttd korkea ammattitaito-
arvon kanssa. Tutkimuksen tuloksena havaitaan, ettd mikéli hyvantahtoisuu-
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teen liittyvéat arvot eivit ole vain tutkimuksen kohteena olevan alakulttuurin
erityisominaisuus vaan koko organisaation toiminnassa ndkyvéa arvo, olisi ta-
hén arvoluokkaan kuuluvan arvon lisdidminen organisaation virallisiin arvoihin
perusteltua. Tdamd muutostarve on havaittu myos tutkimuksen kohteena ole-
vassa julkisessa organisaatiossa, koska vuonna 2015 pdivitetyssd strategiassa
arvot ovat uudistuneet ja yksi arvoista on yhteisty, joka kuuluu selvasti hyvan-
tahtoisuuden arvoluokkaan. Muita tdhdn luokkaan kuuluvia ja organisaation
toiminnalle ominaisia arvoja voisivat olla esimerkiksi hyva asiakaspalvelu tai
ihmisldheisyys.

Merkittdavimmat erot haastateltavien kesken ilmenevét perinteet- ja virik-
keisyys-arvoluokkien vililld, jotka on esitetty Schwartzin (2012, 9) tutkimuksis-
sa vastakkaisia arvoluokkia. Namad arvoluokat esiintyvat empiirisessd aineistos-
sa yhtd usein, mutta kuitenkin tyypillisesti niin, ettd perinteisyys ilmenee orga-
nisaation byrokraattisuutena ja virikkeisyys yksilon innovatiivisuutena. Vasta-
kohtaisuus on osittain selitettdvissd silld, ettd osa organisaation jdsenistd on
henkilokohtaisilta arvoiltaan halukkaampia muutokseen kuin toiset. Nditd ar-
voluokkia ei voida pitdd organisaatiossa jaettuina arvoina.

Johdanto-osuudessa luvussa 1.4 todettiin Raineyn (2009) ja Viinamden
(2008, 2, 5) ndkemyksid yhdistellen, ettd julkisen organisaation toiminnalle on
ominaista sen asema julkisen vallan kdyttdjand, poliittiset prosessit, byrokraatti-
suus ja hyvinvoinnin tuottaminen yhteiskunnan jadsenille. Viinamé&en (2008, 10)
mukaan suomalaiselle julkisorganisaatiolle tyypillisid arvoja ovat tuloksellisuus,
avoimuus, laatu ja vahva asiantuntemus, luottamus, palveluperiaate, puolueet-
tomuus ja riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus. Liséksi julkisilta orga-
nisaatioilta vaaditaan palvelua, saatavuutta, luottamusta ja oikeudenmukai-
suutta. Tutkimuksen tulokset vahvistavat nditd oletuksia. Analyysin avulla
kohdeorganisaation toiminnassa toteutuvista arvoista muodostetussa arvojdr-
jestyksessd on paljon yhtenevdisyyksid ndihin julkisille organisaatioille ominai-
siin piirteisiin. Yhdenmukaisuus-arvoluokan arvot kuten lakien ja sd&nttjen
noudattaminen viittaavat julkisen vallan kayttoon ja poliittisiin prosesseihin.
Luottamus, riippumattomuus, tasa-arvo ja vastuullisuus ovat arvoja, joiden voi
katsoa kuuluvan myos yhdenmukaisuuden arvoluokkaan, joka nousi tdrkeim-
méksi kohdeorganisaation arvojdrjestyksessd. Havainnot organisaation byro-
kraattisuudesta vastakohtana yksilon havainnoille omasta innovatiivisuudes-
taan korostavat julkisen organisaation byrokraattista luonnetta. Palveluperiaate
ja hyvinvoinnin tuottaminen yhteiskunnan jdsenille voidaan kytked arvojarjes-
tyksen toiseksi tarkeimman arvoluokan, hyvéantahtoisuuden, arvoihin.

Tutkimuksen tuloksena syntynyt kohdeorganisaation arvojen suhteellinen
tarkeysjdrjestys eroaa joidenkin arvoluokkien osalta Schwartzin ympari maail-
maa tekemien arvotutkimusten tuloksista (taulukko 10). Schwartzin (2012, 17)
tutkimukset osoittavat ettd hyvintahtoisuus, universalismi (joka tdssad tutkimuk-
sessa on tulkittu osaksi yhdenmukaisuuden arvoluokkaa) seké itseohjautuvuus
ovat nousseet tarkeimmiksi arvoluokiksi eri kulttuurien ja yhteistjen valilla.
Tdssd tutkimuksessa merkittdavimmiksi arvoluokiksi muodostuivat yhdenmukai-
suus (johon universalismi-arvoluokka on yhdistetty) ja hyvintahtoisuus. Eron
Schwartzin tutkimukseen muodostavat itseohjautuvuus-arvoluokan arvot, jotka
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ovat kohdeorganisaation arvojarjestyksessd vasta sijalla 6 ja Schwartzin muo-
dostamassa tyypillisessd arvojdrjestyksessd sijalla 3. Kohdeorganisaation toi-
minnassa ei siis tavoitella yhtd suurta itseohjautuvuutta kuin erilaisissa kult-
tuureissa yleisesti. Schwartzin (2012, 17) tutkimuksissa valta, perinteet ja virikkei-
syys ovat tdrkeysjdrjestyksessd viimeisimpind. Tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiossa valta sijoittuu myods kolmen vihiten ilmenevan arvoluokan joukkoon,
mutta perinteiden ja virikkeisyyden merkitys on kohdeorganisaatiossa suurempi.
Voidaankin siis pdételld, ettd byrokraattisuus, jota yleisesti pidetddan julkisten
organisaatioiden erityispiirteend, on ominaista myos tutkimuksen kohteena
olevalle organisaatiolle. Myos virikkeisyys, joka tutkimuksessa nayttaytyi tyy-
pillisesti yksilon ominaisuutena, nousee merkittivimpadn rooliin kohdeorgani-
saatiossa. Syynd voi olla se, ettd aineisto on kerdtty OVI-tutkimuksen kayttoon
ja tutkimuksen tarkoitus on saattanut ohjata vastaajia pohtimaan innovatiivi-
suuttaan. Yhteenvetona vertailusta voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation
toiminnassa ilmenee enemmadn byrokraattisuutta ja vahemman hedonismia ja
itseohjautuvuutta kuin Schwartz (2012, 17) on tutkimuksissaan havainnut.

TAULUKKO 10 Kohdeorganisaation arvot verrattuna Schwartzin (2012, 14-16) havaitse-
maan tyypilliseen arvojarjestykseen.

Kohdeorganisaation arvojdrjestys Schwartz: tyypillinen arvojdrjestys
1. Yhdenmukaisuus (ja universalismi) | 1. Hyvéantahtoisuus
2. Hyvantahtoisuus 2. Universalismi
3. Perinteet 3. Itseohjautuvuus
4. Virikkeisyys 4. Turvallisuus
5. Suoriutuminen 5. Yhdenmukaisuus
6. Itseohjautuvuus 6. Hedonismi
7. Valta 7. Saavuttaminen
8. Turvallisuus 8. Perinteet
9. Hedonismi 9. Virikkeisyys

10. Valta

Empiirisestd aineistosta oli useaan otteeseen helppo havaita, ettd kulttuu-
risidonnainen arvojarjestys velvoittaa kulttuurien jdsenid toimimaan roolissaan
tiettyjen arvojen mukaan (Schwartz 1999, 25). Haastateltavat pitivit velvollisuu-
tenaan toimia sddntojd ja lakeja noudattaen, vastuullisesti, tasa-arvoisesti, ysta-
véllisesti ja luotettavasti. Jotkut yhteison jdsenet toimivat erddnlaisina sosiaali-
sen kontrollin agentteina pyrkien ohjaamaan muita yhteison jdsenid kohti arvo-
jen mukaista toimintaa ja pyrkien rajoittamaan niiden arvojen vaikutusta, jotka
haittaavat yhteison toimintaa (Schwartz 2012, 14.) Haastateltavien kertomuksis-
ta kavi ilmi, ettd organisaation jdsenet ohjaavat toisiaan kdyttdytymddn yhteis-
ten arvojen mukaisesti esimerkiksi huomauttamalla pelisddntdjen vastaisesta
toiminnasta ensin asianomaiselle itselleen ja vasta tdméan jdlkeen esimiehelle,
mikdli se on edelleen tarpeellista. My6s taméa kuvastaa paitsi ryhmédn painetta
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arvojen mukaiseen toimintaan, my6s hyvéantahtoisuuden, sddntdjen mukaan
toimimisen ja yhteisten tavoitteiden tarkeytta.

51.2  Eipelkkidd sanahelinda

Tassd tutkimuksessa arvoja tarkasteltiin Bourne & Jenkinsin (2013, 502-503) ja-
ottelua mukaillen kolmesta ndkokulmasta: toteutuvina, virallisina ja henkil6-
kohtaisina arvoina. Useat tutkijat (mm. Bourne & Jenkins 2013, 499; Schein 1990,
112; Kabanoff ym. 1995, 1099) toteavat, ettd organisaation viralliset arvot voivat
poiketa merkittavastikin organisaation toiminnassa toteutuvista arvoista. Haas-
tateltavien kertomusten mukaan kohdeorganisaation viralliset arvot eivit ole
merkittdvassd ristiriidassa organisaatiolle ominaisten, toiminnassa ilmenevien
arvojen kanssa. Vain 29 % haastateltavista osasi nimeta kaikki kolme organisaa-
tion virallista arvoa oikein, joten vastausten luotettavuutta voidaan tdltd osin
kyseenalaistaa. Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd organisaation
toiminnassa toteutuva arvojdrjestys on pitkélti yhdenmukainen organisaation
virallisten arvojen kanssa. Organisaation toiminnassa toteutuvaksi arvoksi
nousseet hyvantahtoisuus-arvoluokan arvot ovat merkittdvin ero organisaation
virallisiin arvoihin. Tdma eroavaisuus on kuitenkin poistunut organisaation
pdivitettyd virallisia arvojaan vuonna 2015. Koska organisaation toiminnassa
toteutuvat arvot ovat samansuuntaiset organisaation virallisten arvojen kanssa,
ei virallisia arvoja voi pitdd pelkkdnd sanahelindna.

Brown (1976, 16-17) on havainnut organisaation arvojen ja yksilon henkilo-
kohtaisten arvojen vélilld potentiaalisen tilan konflikteille. Taman tutkimuksen
tuloksena voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation arvot - sen enempaéa viralli-
set kuin toteutuvatkaan - eivit ole ristiriidassa sen jasenten henkilokohtaisten
arvojen kanssa. Haastateltavat pitivit ristiriidattomuutta tarkednd ja kokivat
sen mahdollistavan pitkdaikaisen sitoutumisen organisaatioon. Haastateltavat
myds kertovat organisaation arvojen vaikuttaneen omiin henkilokohtaisiin ar-
voihinsa esimerkiksi niin, ettd he noudattavat tydssd sovellettavaa lainsdaddéan-
tod myos omassa elamassddn. Tamd vahvistaa Rokeachin ja Schwartzin havain-
toja siitd, ettd sosiaalistumisen myo6td organisaation jasenyys voi vaikuttaa yksi-
16n henkilokohtaisiin arvoihin (Bourne & Jenkins 2013, 500).

5.2  Tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia on tarkasteltu kappaleessa 3.5 tode-
ten, ettd tutkimuksen luotettavuuden keskeisimpid ongelmia ovat yksiloiden
viliset tulkintaerot seki erilaisista késitteistd, kuten arvo, ettd erilaisista kon-
teksteista ja niithin vaikuttavista tekijoistd. Ndistd rajoituksista huolimatta tut-
kimus vahvistaa kasitystd siitd, ettd tutkimuksen kohteena olevassa julkisessa
asiantuntijaorganisaatiossa viralliset arvot ovat yhtenevdiisid organisaation toi-
minnassa toteutuvien arvojen kanssa. Tutkimus tuottaa uutta tietoa kohteena
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olevan organisaatiolle ominaisista arvoista hyvantahtoisuus-arvoluokkaan kuu-
luvien arvojen tirkeyden osalta sekd vahvistaa kisitystd byrokraattisuudesta
julkisen organisaation erityispiirteena.

Tamd tutkimus herdttdd useita mielenkiintoisia, organisaatiokulttuurin
arvoja tarkastelevia jatkotutkimusaiheita. Arvojen esiintymistd voisi tarkastella
saman organisaation eri yksikoiden vililld alakulttuureja vertailemalla. Taman
tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation arvot ovat tyypillisid julkiselle orga-
nisaatiolle. Mielenkiintoista olisikin vertailla tdmén tutkimuksen tuloksena
muodostettua organisaation arvojdrjestystd esimerkiksi yksityisen organisaati-
on arvojdrjestykseen. Koska kasitys organisaatiokulttuuria pidetddn tadssa tut-
kimuksessa Mary Jo Hatchia mukaellen dynaamisena eli jatkuvasti muuttuvana
ilmiond (Hatch & Cunliffe 2006, 201; Huang & Aaltio 2014, 24), on syytd olettaa,
ettd kohdeorganisaation organisaatiokulttuuri on muuttunut haastatteluhetkes-
td tdhdn pdivdan. Tutkimukselle voisi tehdd jatkotutkimuksen tarkastelemalla
samassa organisaatiossa toteutuvia arvoja nyt, noin 4 vuotta haastatteluhetken
jdlkeen tai vaikkapa kymmenen vuoden pédstd, ja havaita miten organisaatiossa
havaittavat arvot ovat ajan kuluessa muuttuneet. Tutkimusta voisi laajentaa
myos triangulaation kautta ottamalla tarkasteluun esimerkiksi organisaation
dokumentteja tai sidosryhmien haastatteluja.
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