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Tiivistelma - Abstract

Values have become an important part of organizations. However, organizational
values do not always come into being the way they are meant to. The goal of this
study is to examine how the appointed values appear at the Finnish Ministry of
Finance. The study also aims to clarify how the value and strategy process has
proceeded and what kind of information there has been available about these.

The research method used in this study is “theme interview”. The theme interview
method is particularly suitable for examining such phenomena that people are not
used to talking about daily. The theoretical framework of the study aims to
construct the essence of values and their role in organizations and also asks how
values can be promoted inside an organization.

The research data consists of ten theme interviews. The target group of the study
are the young civil servants within the Ministry of Finance. The main objective of
the study is to examine thoughts and attitudes of those civil servants who have not
yet spent a long duration of time working at the Ministry of Finance, but who may
consider having a long career there.

Based on the results of the study the situation of values within the Ministry of
Finance is moderate. There are few problems in how the values materialize, but
the interviewees seem to have accepted values as a part of the organization. Their
personal values are not inconsistent with the ministry’s values and interviewees
consider the content of appointed values important. The biggest problem seems to
be how values have been promoted within the Ministry of Finance. The
interviewees do not seem to have a clear vision about how the process has
proceeded. They are dissatisfied with the communication concerning values and
describe it to be too complicated and superficial. The results of the study
emphasize the importance of communication in promoting organizational values.
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1 JOHDANTO

Joidenkin mielestd kyseessd on muotioikku, toiselle arvot ovat elinehto ja
valttamattomyys. Organisaation arvot mielletddn helposti tdimédn hetken
trendiksi, johon tormad kaikkialla. Arvoista on kuitenkin kayty keskustelua
jo vuosikymmenten ajan. Chester Barnard korosti arvojen keskeisyyttd orga-
nisaatioiden johtamisessa 30- ja 40-luvuilla ja Peter Drucker on perehtynyt
samaiseen ajatukseen 50-luvulta tdhdn pdivaan saakka. (ks. Fincham & Rho-
des 1999, 412.) Kyse ei siis ole mistddn taman hetken muotioikusta, vaan pit-
kan linjan nakemyksestd, jonka mukaan arvot kuuluvat osaksi organisaatioi-

den toimintaa.

Arvoista onkin mission ohella tullut valttamé&ton osa modernin organisaation
toimintaa. Organisaatiot ovat omaksuneet lukuisia uusia padmaarid, kuten
esimerkiksi asiakaskeskeisyyden ja laadukkuuden. Naméd padamadrat ovat
suoraan verrannollisia siihen, millaisia asioita organisaatiot listaavat nykyi-

sin omiksi arvoikseen. (Fincham & Rhodes 1999, 430.)

Arvoja on pohdittu lukemattomissa erilaisissa organisaatioissa, niin suurissa
yhtidissd, verotoimistoissa, ministeridissa ja seurakunnissa kuin urheiluseu-
roissa ja oppilaitoksissa. Kaikilla ndilld on omat erityispiirteensd, mutta paa-
kysymykset sdilyvit samanlaisina organisaatiosta toiseen: Mitd pidamme

tarkeind? Mitd tahdomme? (Aaltonen & Junkkari 1999, 228.)



Téamaé tutkimus kdynnistyi mielenkiinnosta julkishallinnon ja erityisesti val-
tiovarainministerion arvoja kohtaan. Vilkkaana kayvasta keskustelusta huo-
limatta tai ehkd juuri sen vuoksi herdsi kysymys siitd, millainen rooli arvoilla
on valtiovarainministeritssd ja kuinka arvot todellisuudessa toteutuvat. Tyo

osoittautui haasteelliseksi, mutta mys antoisaksi tehtaviksi.

Tutkimuksen edetessd ongelmaksi muodostui aika ajoin se, ettd arvot ovat
hyvin subjektiivinen ilmio. Tamédn vuoksi yleistyksien tekeminen oli aika
ajoin vaikeaa. Aiheesta on tehty lukuisia selvityksid ja tutkimuksia, mutta
aiheen subjektiivinen olemus vaikeutti aikaisempien selvitysten soveltamista
tdhan tyohon. Loppujen lopuksi tutkimusaiheen ymparille kyettiin kuitenkin

muodostamaan relevantti teoreettinen viitekehys.

1.1 Tutkimuksen taustaa ja tutkimustehtava

Valtiovarainministerion uusi strategia VM 2007 - Valtiovarainministerion stra-
tegia vuosille 2004-2007 julkaistiin kevddllda 2004. Strategian tyostdminen
kdynnistyi edellisen VM 2002 -strategiaprosessin jdljiltd. Uuden strategian
tavoitteena on pohtia sitd, minkilainen valtiovarainministerion toimintaym-
pédristd on tulevina vuosina ja mitd valtiovarainministerion tulisi saada ai-
kaan. Samalla on tarkoitus arvioida my®os sitd, kuinka valtiovarainministeri-
on tulisi uudistua sisdisesti, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Val-

tiovarainministerio 2003, 1).

a1 valtiovarainministeri : isterion arvo-
Yksi tdarked osa valtiovarainministerion uutta strategiaa on ministerion arvo
perusta. Strategiaprosessin alkuvaiheessa hallinnollinen alivaltiosihteeri Ju-
hani Turunen teki esityksen siitd, ettd strategian lisdksi prosessin kuluessa
pohdittaisiin myds valtiovarainministerion arvoja ja sitd, kuinka niitd voitai-

siin muokata toimivampaan suuntaan. Vanhassa arvoluettelossa puhuttiin



ihmisen ja hdnen patevyytensd arvostamisesta, yhteistyostd ja avoimuudesta,
joustavuudesta, verkostoitumisesta, tulevaisuuteen kohdistuvasta vastuusta,
isdinmaallisuudesta sekd eurooppalaisuudesta. (Valtiovarainministerio 2003,
3.) Valtiovarainministerion uuden, kevé&alla 2004 julkistetun arvoperustan
muodostavat luottamus, avoimuus, oikeudenmukaisuus ja uudistuminen.

(Valtiovarainministerio 2004b, 11).

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd arvojen toteutumista valtiova-
rainministeriossd. Tutkimuksessa perehdytddn sithen, millaisessa suhteessa
organisaation arvomdaritelmat ovat henkiloston ndkemyksiin organisaation
arvoista ja kuinka nuo arvot todellisuudessa toteutuvat organisaation sisalla.
Tyossd perehdytdan myos itse prosessin kulkuun sekd arvojen ja niihin si-

doksissa olevaan viestintddn ja sen erityispiirteisiin.

Tyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Kuinka valtiovarainministerion tyontekijat ymmartavét or-
ganisaation arvot?
2. Kuinka valtiovarainministerion asettamat arvot toteutuvat
organisaatiossa kdytannossa?

3. Kuinka arvoista ja strategiasta on organisaatiossa viestitty?

1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Suomen valtiovarainministerio (VM).
Valtiovarainministerion tehtdviin kuuluu hallituksen talous- ja finanssipoli-
tiikkan ja valtion talousarvion valmistelu sekd veropolitiikan asiantuntijana
toimiminen. Valtiovarainministeri¢ vastaa myos rahoitusmarkkinapolitiikan
valmistelusta ja valtion tyonantaja- ja henkilostopolitiikasta seka julkishal-

linnon kehittamisestd. Lisdksi ministerio osallistuu Euroopan unionin ja mo-



nien kansainvilisten jdrjestdjen toimintaan. Valtiovarainministerion toimin-
nan tavoitteena on vakauden, kasvumahdollisuuksien, verojarjestelmén kil-
pailukyvyn sekd julkisen hallinnon palvelu- ja kilpailukyvyn turvaaminen.
Ministerion visiossa pidetddn tarkednd vakaata taloudellista kehitystd ja sen
myo6td vaihtoehtojen turvaamista tuleville sukupolville. (Valtiovarainminis-

terio 2004a.)

Valtiovarainministerié on asiantuntijaorganisaatio ja sen toiminta perustuu
tietoon ja tutkimukseen. Ministeriossd pidetddn tarkednd henkiloston osaa-
mista, yhteisty6td ja avoimuutta. Valtiovarainministerio on asettanut tavoit-
teekseen parhaan asiantuntemuksen kokoamisen ministerioon seka toiminto-
jen kehittamisen toimintaympaériston kulloistenkin vaatimusten mukaisesti.

(Valtiovarainministerio 2004a.)

Valtiovarainministerittd johtaa valtiovarainministeri. Hallituksessa on myos
toinen ministeri, jonka vastuualueelle kuuluu osa VM:n asioista. Ministerei-
den tytnjaosta sovitaan hallitusta muodostettaessa. Valtiovarainministerion
kansliapdallikkona on valtiosihteeri. Hantad avustavat kaksi alivaltiosihteerid,
joista toiselle kuuluvat kansantaloudelliset ja toiselle hallinnolliset asiat. (Val-

tiovarainministeri6 2005.)

Ministeri6 jakaantuu kuuteen eri osastoon. Nama ovat kansantalous-, budjet-
ti-, vero- ja rahoitusmarkkinaosasto seké hallinnon kehittdmisosasto ja henki-
16stoosasto, joka toimii samalla Valtion tyomarkkinalaitoksena. Ministerion
sisdisestd hallinnosta vastaa hallintoyksikko ja suoraan johdon alaisuudessa
toimivat kansainvilisten asioiden sihteeristo, johdon tu-
ki/omistajaohjausryhma sekd viestintdyksikko. Lisdksi ministeriossd toimii
valtiovarain controller -toiminto sekd valtioneuvoston tietohallintoyksikko.
Valtiovarainministeritssd tyoskentelee kaikkiaan noin 350 henkil6a. (Valtio-

varainministerio 2005.)



1.3 Ty6bn rakenne

Tyo koostuu seitsemadstd eri padluvusta. Johdannossa selvitetddn tyon raken-
teen lisdksi tutkimuksen taustaa ja tutkimustehtdvad sekd esitelldan tutki-
muksen kohdeorganisaatio. Luvussa kaksi kisitellddn yleisemmin arvojen
merkitystd organisaatiolle ja perehdytddan muutamiin yritysmaailman ja val-
tionhallinnon arvoihin. Luvun lopussa selvitetddn tarkemmin valtiovarain-
ministerion arvojen - luottamus, avoimuus, oikeudenmukaisuus ja uudistu-
minen - merkitystd ja sisédltod. Tyon kolmannessa luvussa keskitytdan siihen,
kuinka organisaation arvot tuodaan osaksi kdytantod ja arkipdivad. Arvojen
edistdmien lisdksi luvussa perehdytdn niihin tekijoihin, jotka vaikeuttavat

arvojen toteutumista.

Luku nelja koostuu tyon tutkimusmenetelmien esittelystd. Osuudessa kasi-
tellddn syviéllisemmin tutkimuksen taustaa, perehdytddan tutkimusmenetel-
miin ja tutkimuksen kulkuun seké tutkimustulosten analyysitapaan. Luvussa
viisi kdydddn lapi tutkimuksen tulokset ja luodaan niiden pohjalta yleisem-
pid pddtelmid aiheesta. Empiirisistd tuloksista rakennetaan luvussa myos

suhteita tyon teoriaosuuteen.

Tyon kuudennessa luvussa tutkimuksesta saaduista tuloksista tehdddn ylei-
sempid pddtelmid ja niiden pohjalta rakennetaan kuva valtiovarainministeri-
on arvojen nykytilanteesta. Luvussa maaritellddn arvoprosessin vahvuudet
sekd ne haasteet, joihin arvoprosessissa tulisi jatkossa kiinnittdd huomiota.
Viimeisessd luvussa pohditaan tutkimusta yleisemmin, arvioidaan sen re-
liabiliteettia ja validiteettia sekd mietitddn ideoita mahdolliselle jatkotutki-

mukselle.



2 ARVOT ORGANISAATIOISSA

Arvo on monimerkityksinen késite ja se voidaan yhdistdd monenlaisiin asi-
oihin késitteen kayttdjastd riippuen. Niin terveys, totuus kuin raha voivat
olla arvoja ja muun muassa esineilld voi olla tunnearvoa. Koska arvo-kisite
omaa niin monenlaisia maddritelmid, arvoista puhuminen voi olla usein
hdmmentidvdd ja epamddrdistd. Arvoista kuitenkin puhutaan usein, mika
osoittaa sen, ettd arvot ja asioiden ja esineiden arvoperusteinen luokittelu on

ihmisille tdarkedd. (Turunen 1993, 21.)

Organisaation arvoista puhuttaessa voidaan nostaa esiin muutamia kriittisia
nakokulmia. Ensiksi herdd ajatus siitd, ettd organisaatioilla ei varsinaisesti ole
arvoja vaan arvot kuuluvat yksiloille. Organisaatiossa tyoskentelevilld yksi-
16illd voi olla lukematon madra erilaisia arvoja. Kaikilla néilld arvoilla ei kui-
tenkaan ole samanlaista merkitystd, vaan esimerkiksi johtoportaan arvokasi-
tykset muokkaavat organisaatiokulttuuria huomattavasti muita enemman.
Toinen huomioitava seikka on se, ettd vaikka yksilot vakuuttavat noudatta-
vansa organisaation arvoja, heiddn kaytoksensd saattaa silti viestid muusta.
Schein (1992) on todennut, ettd mikéali organisaation madrittelemdt arvot ei-
vdt vastaa organisaatiokdyttdytymistd, on mahdollista, ettei arvoilla ole mi-
taan tekemistd organisaation todellisen tilanteen kanssa. Télloin arvot saatta-
vat nykytilanteen sijaan heijastavat esimerkiksi niitd tavoitteita, joita organi-

saatiolla on tulevaisuuden suhteen. (ks. Miller 2003, 107.)



Téssd luvussa perehdytdan tarkemmin siihen, millaisista asioista organisaa-
tion arvot muodostuvat ja millainen rooli arvoilla on organisaation toimin-
nassa. Luvussa esitellddn myds muutamien erityyppisten organisaatioiden
arvoja ja luodaan sitd kautta ndkemystd arvojen rooliin organisaation toi-

minnassa.

2.1 Mita arvot ovat?

Késitteeseen arvo voidaan liittdd muutamia muita kasitteitd, jotka muistutta-
vat arvoja. Muun muassa arvostuksilla, ihanteilla ja hyveilld on yhtymékoh-
tia arvojen kanssa. Suhteessa edelld mainittuihin arvo on ylédkésite, jota on
maédritelty monin eri tavoin. Aaltosen ja Junkkarin (1999) mukaan késite arvo

voidaan madritelld muun muassa seuraavasti:

e Arvo on asia, jota piddimme tarkeana.

e Arvot ovat valintoja.

e Arvo on merkitys, jonka asia saa tdyttdessdan tarpeen.

e Arvo on vakaumus siitd, millaiset padmaddrat ovat parempia
kuin toiset.

e Arvot ovat yleisid taipumuksia pyrkid tiettyihin paamaariin.

e Arvo on kyky sanoa ei asioille, joita olisi mukava tehda ja
kylla asioille, joiden toteutuminen on epamukavaa.

e Arvot ankkuroituvat seka jarkeen ettd tunteisiin.

e Yritysten ja yhteisdjen tasolla arvot ovat yhteison tahtotila.

(Aaltonen & Junkkari 1999, 60.)

Milton Rokeach (1969 & 1973) on todennut, ettd arvoja on olemassa kahden-

laisia. Vilineelliset arvot (instrumental values), kuten esimerkiksi ahkeruus ja



luotettavuus, ovat arvoja, jotka ohjaavat pdivittdistd toimintaamme. Itseisar-
vot (terminal values) taas ovat lopullisia padmaddrid, jotka pyrimme eldmassa
saavuttamaan. Téllaisia pddamaddrida ovat esimerkiksi hyvinvointi ja onnelli-
suus. (ks. Littlejohn 2002, 129.) Organisaatioissa voidaan havaita sekd va-
lineellisid ettd instrumentaalisia arvoja ja usein ndmé arvotyypit esiintyvit

organisaation arvoperustassa rinnakkain ilman erotteluja.

Arvoja on mahdollista verrata esimerkiksi kieleen, silld kieli on sosiaalinen
ilmio ja se opitaan sosiaalisesta todellisuudesta. Yksilo ei omaksu arvoihin
suuntautumista, ellei han toimi sellaisessa kulttuurisessa ympaéristossd, joka
ndyttad tallaista esimerkkid. Arvot eldviat kulttuuri-ilmidingd ja ne ovat osa
kulttuurin keskeistd olemusta. Voidaan myos ajatella, ettd yksiloiden arvojen
voima ja laatu ovat kulttuurin yhteison tason ilmaus. Arvot ovat paradoksaa-
lisia, silld niitd arvostetaan, mutta niiden voidaan todeta ilmenevin vain tie-
tyissd erityisissda muodosteissa, sisdlldissd tai kdytdnnoissa. (Turunen 1993,

51-53.)

2.2 Arvojen merkitys organisaatiolle

Yhteiskunnassa tapahtuvat murrokset saavat arvokeskustelun kdymé&an
vilkkaana. Arvokeskustelu on kuitenkin usein varsin hamarads, eikd aina ole
helppo madritelld sitd, mistd arvoissa todella on kyse. Arvot eivit ole konk-
reettisia asioita, jotka voi ndhd4 tai kuulla. Siksi niiden olemassaolo voidaan
jopa perustellusti kyseenalaistaa. Arvojen olemassaolo edellyttddkin aina
jonkinlaisen kokijan tai arvojen asettajan, jonka kautta arvoja voidaan selit-

tdd. (Turunen 1993, 7; Hayry & Hayry 1997, 6-7.)

Arvojen rinnalla kulkee usein myos epdilys siitd, ettd kyseessd on pelkka

ohimenevd muotioikku. Aaltosen, Heiskasen ja Innasen (2003) mukaan arvot



ovat kuitenkin tulleet peruuttamattomasti osaksi organisaatioita. Ne ovat
merkittdvd osa organisaation identiteettid yhdessa mission, strategian ja visi-
on kanssa. Arvojen mddrittelyyn on olemassa muun muassa seuraavanlaisia

syita:

¢ Maailma on tullut monimutkaiseksi ja voidaksemme edes
jollakin tavalla hallita tdtd moninaisuutta ihmisten on etsit-
tava joitakin yksinkertaisia maadrittelyjd, joihin voidaan vii-
me kéddessd nojautua.

e Arvoja maddritellidn uudestaan ldnsimaisen yhteiskunnan
siirtyessa rationalistismekanistisesta maailmankuvasta kohti
moninaisempaa tulkintaa.

e Kansainviliset suuryritykset tarvitsevat jotain, mikd yhdis-
tdad yritystd. Globalisaation aikana arvot ovat kuin liima, jo-
ka pitdd organisaation koossa. Tahdn kysymykseen tormaa-

vit sekd suuret ettd pienet organisaatiot.

(Aaltonen ym. 2003, 201-202.)

Arvot luovat perustan organisaation toiminnalle. Ne madrittelevit organi-
saation tavoitteet ja ne kriteerit, joiden mukaan maééritellddn ovatko nuo ta-
voitteet toteutuneet vai jddneet toteutumatta. (Goldhaber & Barnett 1988,
108.) Organisaatio on erilaisten suhteiden kokonaisuus, jota arvot pitavit
koossa. Ironista on, ettd juuri arvoristiriidat stimuloivat organisaatioissa luo-
vuutta ja uusia ndkemyksid. Mikdli organisaatiossa ei kuitenkaan ole min-
kadnlaista yhteistd arvoperustaa, se ei pysy kasassa. (Hall 2001, 21.) Vahvat ja
yhteisiksi koetut arvot antavat organisaatiolle ja sen toiminnalle merkittavaa
lisdpotkua. Ne my0s stabilisoivat organisaation toimintaa antamalla sille

suunnan, jonka mukaan organisaatiossa edetddan. Arvojen tulisi siis olla yh-
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densuuntaiset organisaation strategian kanssa ja tukea organisaation strate-

gian toteutumista. (Bowman 1990, 93-94.)

Arvot eivit ole tuontitavaraa, vaan ne kumpuavat kulttuurisesta perimasta
(Aberg 2000, 84). Kaikilla organisaatioilla on olemassa joitakin tiettyjd arvoja
huolimatta siitd, onko niitéd erikseen mddritelty vai ei. Arvot ovat osa kulttuu-
ria ja ne muokkautuvat organisaation oman toiminnan myota. Arvojen puut-
tuminen tai niiden epdjohdonmukaisuus voi aiheuttaa epaselvyyksid henki-
16ston ja muiden sidosryhmien kohtelussa. Tamaé taas johtaa organisaation
sekavaan ja huonoon yhteisokuvaan. Arvot ovat tiarkeitd myos siksi, ettd ne
muodostavat erddnlaisen kivijalan, johon organisaation tyontekija voi tukeu-
tua. Ilman arvoja tyontekijoiltd puuttuu alusta mihin he voivat kiinnittyé ja
minkd pohjalta he voivat tehdd valintoja arkipdivan tyotilanteissa. Arvot

muodostavat perustan myos organisaation johtamiselle. (Juholin 1999, 210.)

Juholinin (1999) mukaan organisaatio viestii valitsemillaan arvoilla henkil6s-
tolleen ja muille stakeholder-ryhmille mitad organisaatio pitda tarkedna ja mi-
td ei, kuinka organisaatio kohtelee omia tydntekijoitdan ja ympaéristodan, mil-
laisia asioita organisaatio hyviksyy tapahtuvaksi ja mitd se taas ehdottomasti
kieltdd. Arvojensa avulla organisaatio viestii myos siitd, millaisista teoista
organisaatio jdseniddn palkitsee ja millaisista se taas rankaisee. Arvojen avul-
la organisaatio voi myds erottua muista organisaatioista ja yhteisoista ja ko-
rostaa organisaation omaa kulttuuria. Toisaalta ei ole mitenkddn epétyypillis-
td, ettd useilla eri organisaatioilla on samantyyppisid arvoja. Taman voi kat-
soa johtuvan siitd, ettd samoin kuin esimerkiksi muoti muuttuu trendien
mukaan, myos organisaatioiden arvoissa heijastuvat kulloisetkin trendit.

(Juholin 1999, 65, 210.)
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2.3 Arvojen merkitys organisaatiokulttuurille

Arvot ovat merkittdvd osa organisaatiokulttuuria. Ne muodostavat organi-
saatiokulttuurin ohjauskeskuksen ja syddmen. Arvot kertovat mikd organi-
saatiolle on tdrkedd ja auttavat organisaation orientoitumisessa. Ne toimivat
myo6s organisaatiota yhdistdvand voimana. (Aaltonen & Junkkari 1999, 104;
Fincham & Rhodes 1999, 412, 414.) My6s Quinn ja McGrath (1985) ovat pe-
rehtyneet arvojen rooliin organisaatiokulttuurin muodostumisessa (ks. Miller

2003, 99).

Scheinin (1987) mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta tasosta: arte-
fakteista, arvoista ja perusoletuksista. Arvot edustavat toista, selvempada tie-
dostamisen tasoa, joka on testattavissa fyysisen ympaériston vilitykselld vain
yhteison konsensuksen muodossa. Monet arvoista ovat tietoisia ja selkedsti
ilmaistuja, silld niilld on moraalinen ja normeja luova tehtdva ohjata organi-
saation jdsenid kdsittelemadn tiettyjd avaintilanteita. Tallaisten arvojen perus-
teella voidaan ennustaa artefaktien tasolla tapahtuvaa kayttaytymista. Mikali
arvot eivdt kuitenkaan perustu kulttuurissa tapahtuneeseen oppimiseen, ih-
misten kdyttdytymistd arvoja vaativissa tilanteissa ei voida ennustaa. T&lloin

sanat ja teot saattavat olla ristiriidassa keskenddn. (Schein 1987, 32-35.)

Buchananin ja Huczynskin (1997) ovat todenneet organisaatiokulttuurin
koostuvan arvoista, uskomuksista, mielipiteistd, asenteista ja normeista.
Nadistd arvoja pidetddn yleisesti ottaen tarkeimpind. Organisaation arvot voi-
vat olla mitd tahansa milld on henkilokohtaista merkitystd. Arvot perustuvat
moraalille, sosiaalisille tai uskonnollisille ndkdkulmille, jotka on opittu jo
lapsuudessa ja jotka muokkautuvat ldpi elamén. (Buchanan & Huczynski

1997, 518.)
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Dealin ja Kennedyn (1982) kasityksen mukaan organisaatiokulttuuri taas
koostuu neljéstd eri ulottuvuudesta: arvoista, sankareista, riiteistd ja rituaa-
leista sekd kulttuurisesta verkostosta. Arvoja luonnehditaan tdssad yhteydessa
organisaation ytimessd sijaitseviksi késityksiksi ja uskomuksiksi. Nditd us-
komuksia on vahvistettava ja tuettava, jotta viltytaan heikolta tai sirpaleisel-
ta organisaatiokulttuurilta. Sankareilla on tdssd yhtdlossd kulttuurin vahvis-
tajan rooli. Heiddn tehtdvanddan on esimerkin voimalla edistdéd organisaation
arvoja ja tuoda ne osaksi organisaation kdytantojd. (Fincham & Rhodes 1999,

414-415; Goldhaber & Barnett 1988, 108; Kreps 1990, 128; Miller 2003, 96.)

Organisaatiokulttuurin osatekijoistd voidaan siis edelld mainittujen teorioi-
den mukaan olla montaa mieltd. Yhteistd niille on kuitenkin se, ettd arvot

ndyttelevat organisaatiokulttuurin muodostumisessa merkittavaa roolia.

2.4 Erilaisten organisaatioiden arvoja

Samalla tavalla, kuin on olemassa lukemattomia erilaisia arvoja, on olemassa
myo6s lukemattomia erilaisia organisaatioita, joissa arvot on mdédritelty.
Muun muassa organisaation omistussuhteet, historia, toimiala ja kohderyh-
maét vaikuttavat sithen, millaisia asioita organisaatiossa pidetddn tdrkedna
(Puohiniemi 2003, 7). Monikansallisen porssiyhtion arvot poikkeavat esimer-
kiksi pienen perheyrityksen sekd vapaaehtoistoiminnalla pyoritettavan ur-

heiluseuran arvoista.
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2.4.1 Arvot yritysmaailmassa

Yritysmaailman arvoja ohjaavat usein taloudelliset tavoitteet. Vaikka arvo-
yhdistelmé&ssd on usein mukana my6s pehmeitd arvoja, taustalla ndkyy se,
ettd yrityksen on tarkoitus tuottaa toiminnallaan voittoa. Yrityksen toiminta
tahtdd taloudelliseen kannattavuuteen ja toiminnalle méadritelty budjetti aset-
taa sille omat rajoituksensa. Ndiden lisdksi my6s jatkuvuuden turvaaminen
on yritykselle tarkedd. Tahan liittyen yrityksen on kannettava vastuu toimin-
nastaan niin yhteiskunnalle kuin sidosryhmilleen, arvostettava tyontekijoi-
tddn ja oltava houkutteleva vaihtoehto my6s muille alalla toimiville. (Puohi-

niemi 2003, 7.)

Kesko listaa arvoikseen asiakkaiden odotusten ylittdmisen, alan parhaana
olemisen, hyvan tydyhteison luomisen ja yhteiskunnallisen vastuun kanta-
misen (Kesko 2005). littalan arvot taas ovat tiimitydskentely, avoin kommu-
nikaatio, innovatiivisuus ja kekselidisyys, jatkuva parantaminen sekd riskin
otto sovittujen rajojen puitteissa (littala 2005). Elisa listaa liiketoimintansa
perusarvoiksi asiakaskeskeisyyden, vastuullisuuden, uusiutumisen ja tulok-
sellisuuden (Elisa 2005). Ndissd kaikissa esimerkeissd ndkyy se, ettd yritys-
maailmassa tasapainoillaan niin sanottujen kovien ja pehmeiden arvojen vé-
lilla. Edelld mainittuun itseisarvojen ja vélineellisten arvojen jakoon viitaten
ndiden organisaatioiden arvoissa on havaittavissa esimerkkeja molemmista
osioista. Niiden erottelu ei kuitenkaan ole helppoa, silld esimerkiksi Elisan
uusiutuminen voidaan teoriassa mieltdd sekd valineelliseksi ettd itseisarvok-
si. Kyse onkin tdssa tilanteessa ldhinna siitd, kuinka kyseisen arvon merkitys

ao. organisaatiossa madaritelty.
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2.4.2 Arvot valtionhallinnossa

Valtionhallinnon kasikirja (Valtion tyomarkkinalaitos 2005) luonnehtii valti-

onhallinnon arvojen synty4 ja tarkoitusta seuraavasti:

Valtionhallinnon arvot rakentuvat kansainvilistyvédssda ympa-
ristossd demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen hyvin-
vointiyhteiskunnan arvopohjalle. Valtionhallinnon arvopohjan
ja korkean eettisen tason vahvistaminen merkitsee sitd, ettd ko-
ko henkilostd omaksuu sen osaksi jokapdivdistd toimintaa. Ar-
vojen tunnistaminen ja niiden sisdllon ymmartaminen ovat hy-
vén hallintotavan ja viranomaistoiminnan edellytyksid. Minis-
terion ja sen alaisen hallinnon arvojen yhdenmukaisuus on ldh-
tokohtana arvojen sisdistimiselle toimintayksikociden tyossa.
Toimintayksikon arvot eivat voi olla ristiriidassa valtionhallin-
non yhteisen arvoperustan kanssa. Yhteinen arvoperusta viittaa
myo6s valtionhallinnon yhteiskunnallisen tehtdvan tayttami-
seen. Kullakin toimintayksikolld on oma yhteiskunnallinen pe-

rustehtdvénsd, jota voidaan myos kutsua arvoksi.

(Valtion tyomarkkinalaitos 2005, 6).

Vaikka valtionhallinnon toiminta perustuu erilaisiin tekijoihin kuin yritys-
maailman toiminta, 16ytyy yritysmaailman ja valtionhallinnon arvoista kui-
tenkin paljon yhtildisyyksid. Valtionhallinnon arvoperusta muodostuu seu-

raavista arvoista:

e toiminnan tuloksellisuus
e avoimuus

¢ laatuja vahva asiantuntemus
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e luottamus

e palveluperiaate

e puolueettomuus ja riippumattomuus
e tasa-arvo

e vastuullisuus

(Valtion tyomarkkinalaitos 2005, 7.)

Valtionhallinnon arvoja ei voi yksiselitteisesti erotella yritysmaailman arvois-
ta. Vaikka tuloksen tavoittelu mielletddn yleisesti yritysmaailman arvoksi, se
kuuluu myos osaksi valtionhallinnon arvoperustaa. Samalla tavalla valtion-

hallinnon palveluperiaate voidaan siirtdd yritysmaailmaan.

Eri ministerididen arvoluetteloihin verrattuna valtiohallinnon arvoperusta
on suhteellisen laaja. Ministerididen arvoluetteloista ja valtionhallinnon ar-
voperustasta on kuitenkin 16ydettdvissd yhtdldisyyksid. Maa- ja metsitalo-
usministerion arvot ovat asiantuntemus ja tuloksellisuus, avoimuus ja yhteis-
tyo sekd ihminen ja luonto (Maa- ja metsdtalousministerio 2005). Kauppa- ja
teollisuusministeridssd vuorostaan arvostetaan vastuullisuutta, aikaansaa-
vuutta, keskindistd kunnioitusta ja yhteisollisyyttd (Kauppa- ja teollisuusmi-
nisteri6 2004, 16). Molempien ministeritiden arvoista on 16ydettdvissa viitta-
uksia valtionhallinnon arvoperustaan. Kauppa- ja teollisuusministeri6 ilmoit-
taa suoraan sitoutuvansa omien arvojensa lisdksi myos valtionhallinnon yh-
teisiin toimintatapoihin ja arvopohjaan (Kauppa- ja teollisuusministeric 2004,

16).

Valtionhallinnon arvoperustasta 16ytyy yhtéldisyyksid myos valtiovarainmi-
nisterion arvoihin. Molemmissa arvoluetteloissa esiintyvat arvot avoimuus ja
luottamus. Valtionhallinnon arvoperustassa esiintyy myos tasa-arvo, jolle

voidaan 16ytdd yhtymékohta valtiovarainministerion arvosta oikeudenmu-
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kaisuus. (ks. Valtion tyomarkkinalaitos 2005, 7; Valtiovarainministerio 2004b,

11.)

2.5 Valtiovarainministerion arvot

Valtiovarainministerié on maddritellyt arvoikseen luottamuksen, avoimuu-
den, oikeudenmukaisuuden sekd uudistumisen. Valtiovarainministerion
vuosien 2004-2007 strategian (2004b) mukaan arvot luovat perustan ministe-
rion toiminnalle ja toimintatavoille. Valtiovarainministerion virkamiesjohto
on vahvistanut ministerion arvoperustan sisdllon ja siihen liittyvit toiminta-
periaatteet ja vastuut. Arvojen rakentumisen taustalla ovat VM 2007 - pro-
sessin kuluessa kdydyt keskustelut, joihin ministerion henkilokunnalla on

ollut mahdollisuus osallistua. (Valtiovarainministerio 2004b, 11.)

Valtiovarainministerion strategian (2004b) mukaan jokainen ministerion
tyontekija on oikeutettu arvojen mukaiseen kohteluun. Samoin jokaisella
tyontekijallda on velvollisuus noudattaa omassa toiminnassaan organisaatios-
sa maadriteltyjd arvoja. Ministerion valtio- ja alivaltiosihteerit, osastopaallikot
ja yksikon paillikot vastaavat arvojen noudattamisesta padtoksenteossa, teh-
tdvien ja toimeksiantojen jakamisessa sekd yksikoiden ja yksiloiden toimin-
nan arvioinnissa. Henkiloston tehtdviin puolestaan kuuluu vastaaminen ar-
vojen noudattamisesta tehtdvien ja toimeksiantojen toteuttamisessa. (Valtio-

varainministerio 2004b, 12.)

Valtiovarainministerion arvot ovat uudistumista lukuun ottamatta hyvin
tyypillisid arvoja ja ne esiintyvit useissa ldhteissd esimerkkeind ihmisten
tunnustamista perinteisistd arvoista (ks. Aaltonen & Junkkari 1999, 301; Tu-

runen 1997, 96, 179). Valtionvarainministerion arvot sivuavat myos hyvén ja
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tasa-arvoisen tyopaikan kriteerejd. Otala (2000) on listannut mainitut kriteerit

seuraavasti:

e tasa-arvo ja sen toteutuminen

e arvot ja yrityskulttuuri,

e ilmapiiri ja yhteisollisyys,

¢ vyhteiset tavoitteet ja oman tyon merkitys,
e vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet,
e palkka- ja palkitsemispolitiikka,

e ura- ja kehitysmahdollisuudet,

e tiedon kulku ja tiedon saanti,

e tyoOolosuhteet sekd

e tyonja perheen (yksityiseldimin) sovittaminen.

(Otala 2000, 25-26.)

Valtionvarainministerion arvot voidaan johtaa suoraan Otalan listaamien
kriteerien tekijoistd. Ndiden kriteerien perusteella voidaan todeta, ettd val-
tiovarainministeriossd arvostetaan sellaisia asioita, joiden avulla tyontekijoil-

le luodaan hyvi ja tasa-arvoinen tyopaikka.

2.5.1 Luottamus

Luottamuksen (confidence) voi maééritelldi muu muassa seuraavasti: luotta-
muksena toiseen ihmiseen tai omiin kykyihin ja luottamuksena siihen, etta
tietdd omien sanojensa pitdvan paikkaansa. Kun joku kertoo toiselle ihmiselle
jotain luottamuksella, hdn kertoo asian, jonka oletetaan pysyvan salaisuute-

na. (Collins Cobuild English Dictionary 1999, 338.)
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Kreps (1990) madrittelee luottamuksen (trust) uskomukseksi siitd, ettd ihmi-
nen kunnioittaa toisen ihmisen tarpeita ja haluja ja kdyttaytyy toista kohtaan
vastuuntuntoisesti ja odotusten mukaisesti. Luottamukseen siséltyy riski sii-
tid, ettd toinen ihminen ei osoittaudukaan osoitetun luottamuksen arvoiseksi
eikd ndin vastaa luottamukselliseen kayttdytymiseen. Luottamus siis asettaa

ihmisen haavoittuvaiseen asemaan. (Kreps 1990, 164.)

Luottamuksesta on helppo puhua, mutta kasitteen médrittely ja tutkiminen
on vaikeaa. Luottamus ei toteudu yksiselitteisend ilmiond, vaan kasitettd tut-
kiessa tulee huomioida ndkokulma, josta luottamusta ldhdetddn tarkastele-

maan. (Saarikoski 2000, 110.)

Valtiovarainministerio strategiassa (2004b, 11) luottamus merkitsee:

e sovittujen ja luvattujen asioiden toteuttamista - se pidetdan
mikd luvataan - sekd

e vastuun ottamista ja kantamista.

Koska valtiovarainministerié on asiantuntijaorganisaatio, sielld luotetaan
siithen, ettd jokainen tyontekijd hoitaa oman tyokenttdnsd ilman jatkuvaa oh-

jausta ja seurantaa ja kantaa sen vastuun, joka tille on tydssd annettu.

Luottamuksen yleiset mddritelméat eroavat hieman siitd, kuinka luottamus on
valtiovarainministeriossda madaritelty. Valtiovarainministerion maaritelma
luottamuksesta korostaa tyontekijdlle lankeavaa vastuuta, kun taas esimer-
kiksi Kreps pitdd luottamusta tavoiteltavana ja ansaittuna ominaisuutena,

jota kuitenkin kannattaa osoittaa harkiten.
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2.5.2 Avoimuus

Avoimuus (openness) voidaan johtaa sanasta avoin (opern). Sanakirjan mukaan
avoimuus voi kuvaa esimerkiksi ihmissuhdetta tai ilmapiirid, joissa vallitsee
rehellisyys ja lapindkyvyys. Asioita ja mielipiteitd ei pidetd salassa, vaan ne
tuodaan avoimesti ndkyville. (Collins Cobuild English Dictionary 1999,
1157.)

Juholinin (1999) mukaan avoimuus liittyy arvona vahvasti viestintdan.
Avoimuus tarkoittaa ldpindkyvaad tiedonkulkua siten, ettd keskeiset asiat
ovat kaikkien tiedossa ja jokaisella on mahdollisuus saada tarvitsemaansa
tietoa. Organisaation avoimuus ei rajoitu vain vertikaalisesti ylh&altd-alas -
suuntaan, vaan se ndkyy myos suhteessa esimiehiin, tydtovereihin ja yhteis-
tyokumppaneihin. (Juholin 1999, 66.) Avoimuus ei tunne rajoja eika hierarki-

aa, vaan se ulottuu tasapuolisesti organisaation jokaiseen jdseneen.

Avoimuus yhdistetddn usein julkisuuteen, mutta juridisesti ja kdytantojen
kannalta ndmd ovat eri asioita. Julkisuus liittyy organisaatioviestinndssa
enemmadn tai vihemmain sopimuksenvaraisiin kdytantoihin siitd, mitka asiat
ovat julkisia ja miten niiden julkipanosta sovitaan. Vasta kun asiat tai asiakir-
jat ovat julkisia, niistd voidaan kdydd organisaatiossa julkista keskustelua.
Julkisuusperiaatteen noudattaminen on organisaation tie avoimuuteen.
Avoimuus on sidottu organisaatiossa ennen kaikkea kulttuuriin. Avoimessa
hallintokulttuurissa toimitaan siten, ettd kenelld tahansa on vaivatonta toimia

organisaatiossa tai hankkia tietoa sen julkisesta toiminnasta. (Hakala 2000,

91.)

Valtiovarainministerion strategian (2004b) mukaan avoimuus merkitsee:

e avointa tiedonkulkua ja vuorovaikutusta seka
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e monipuolisten ja erilaisten ndkemysten arvostamista

(Valtiovarainministerio 2004b, 11).

Tamén voi ymmartad siten, ettd informaation tulisi tarvittaessa kulkea suju-
vasti osastoista ja yksikoistd toiseen, yhteistyon merkitysta tulisi korostaa ja
jokaiselle olisi annettava mahdollisuus omien mielipiteidensa ja ndkemysten-

sd ilmaisemiseen.

Valtiovarainministerion kohdalla avoimuuteen liittyy tietty paradoksi. Kai-
ken suhteen ei voida olla avoimia eikd kaikkea informaatiota voida kertoa
eteenpdin. Kun kyseessd on lainsdddantotyotd tekevd organisaatio, tietoa ei
aina voida levittdad kovin aikaisessa vaiheessa ilman, etti sillad olisi haitallinen
vaikutus valmisteilla oleviin asioihin. Tdman vuoksi avoimuutta tulee harki-
ta ja sitd tulee soveltaa tyohon vain tietyiltd osin. Virkamiehen on aina erik-
seen arvioitava, onko jokin tietty hanke tai sen osa salassa pidettdva. Se, mi-
hin tdimad raja vedetddn, on yleensa maaritelty organisaatiossa tarkoin. Epétie-
toisuus siitd, minkd asioiden suhteen voidaan olla avoimia ja mitka taas tulee
pitdd salassa, saattaa aiheuttaa epdluottamusta. Siksi avoimuus ja siihen liit-

tyvat poikkeustapaukset on méériteltava tarkoin.

2.5.3 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuuden kasitettd voidaan soveltaa lukuisiin eri kohteisiin.
Téllaisia ovat esimerkiksi henkil6t, luonteet, periaatteet, teot, palkkiot ja ran-
gaistukset, lait, tulonjako, verotus, sosiaaliset olot, instituutit ja rakenteet.
Monipuolisuudestaan huolimatta oikeudenmukaisuus ei ole kuitenkaan tay-

sin itsendinen ilmi6, vaan sen voidaan todeta liittyvan sellaisiin sosiaalisiin
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asiantiloihin tai jdrjestelyihin, jotka aiheutuvat ihmisen toiminnasta. (Niini-

luoto 1993, 105-106.)

Oikeudenmukaisuus kuuluu ldhtokohtaisesti moraalin alueelle ja se kertoo,
millaiset teot yhteiskunnassa ovat oikein ja mitkd vaarin (Aarnio 1998). Ylei-
sesti ottaen oikeudenmukaisuus tunnetaan perinteisend ja yhteiskunnallisesti
tarkednd ihanteena, joka on aina herattdnyt runsaasti keskustelua ja josta on
johdettu monenlaisia normeja. Oikeudenmukaisuus toimii arviointiperus-
teena yhteiskunnalle, sen tavoille, laeille, asetuksille ja toiminnoille. Oikeu-
denmukaisuus on siséllollisesti hyvin laaja késite. Sitd ei voida maééritelld
kovinkaan yksinkertaisesti ja yleisesti vaan arviointi on aina jossain madrin
aihe- tai tilannekohtaista. Oikeudenmukaisuus aiheuttaa erimielisyyttd ja
keskustelua, mutta laajasti méadriteltynd koko yhteiskuntajdrjestys perustuu

sille, mitd pidetddn oikeudenmukaisena. (Turunen 1997, 225-226.)

Mikdli oikeudenmukaisuutta ldhdetddn pohtimaan sen englanninkielisen
kaannoksen (justice) ndkokulmasta, termille saadaan lukuisia merkityksia
oikeudenmukaisesta kohtelusta oikeusjdrjestelmédn. (Collins Cobuild Eng-
lish Dictionary 1999, 910.) Suomenkielessd sanan mddritelma on kuitenkin
suppeampi, varsinkin kun kyseessd on organisaation asettama arvo. Yleisesti
ottaen oikeudenmukaisuus voidaan ndhda yksildiden tasapuolisena kohte-
luna. Fletcher (1966) on todennut, ettd oikeudenmukaisuus on eettinen ja
suhteellinen periaate, jota on organisaatioista puhuttaessa aina arvioitava ko.
organisaation kontekstista kasin. Oikeudenmukaisuuden on t&lléin oltava

tilannesidonnaista. (ks. Kreps 1990, 251.)

Téahén yksiloiden tasapuoliseen kohteluun viittaa egilitarismi, teoria oikeu-
denmukaisuudesta yksiloiden yhtildisend kohteluna. Egilitarsimin mukaan
kaikkia yksiloitd on kohdeltava siten, ettd heilld on yhtildinen oikeus ja

mahdollisuus omien tarpeidensa tyydyttdmiseen. Koska yksiloiden tarpeet
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eroavat toisistaan, timi ei aina tarkoita sitd, etti heiti kohdeltaisiin auto-
maattisesti samalla tavalla. Kohtelu ei saa kuitenkaan olla riippuvainen esi-
merkiksi rodusta, sukupuolesta, uskonnosta tai yhteiskunnallisesta tai poliit-

tisesta asemasta. (Hayry & Hayry 1997, 152-153.)

Valtiovarainministerion strategiassa (2004b) oikeudenmukaisuus tarkoittaa:

e tyotoverin ja yhteistybkumppanin kunnioittamista asian-
tuntijana ja ihmisena seka
e aikaansaannoksiin, yhteistyohon ja ammatinhallintaan pe-

rustuvaa arvostamista ja palkitsemista.

(Valtiovarainministerioé 2004b, 11.)

Téhédn valtiovarainministerion késitykseen oikeudenmukaisuudesta sopii

myos edelld mainittu egilitarismin méaéaritelma.

Sellaisen yhteiskunnan tai tyoyhteison saavuttaminen, jossa kaikkien tarpeet
voitaisiin aina tyydyttdd, on kdytannossad kuitenkin mahdotonta. Oikeuden-
mukainen yhteiskunta ja tyoyhteis6 voidaan kuitenkin saavuttaa silloin, jos
sekd haitat ettd etuisuudet jakaantuvat yksiloille yhtaldisesti. (Hayry & Hay-
ry 1997, 156.) Tamai tarkoittaa yksildiden vilistd oikeudenmukaisuutta niin
hyvassad kuin pahassa. Siispd organisaation sisélld sekd hyvien ettd huonojen
asioiden on jakauduttava tasaisesti tyontekijoiden kesken, jotta voitaisiin to-

della puhua oikeudenmukaisesta tyoyhteisosta.
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2.5.4 Uudistuminen

Uudistuminen ei ole arvona kovin tyypillinen termi ja se voidaan ymmartaa
monin tavoin. Englanninkielinen vastine uudistumiselle on termi innovation,

jonka sanakirjamdéritelma on seuraava:

1. Uusi asia tai uusi tapa tehda jotakin. Kehitelty tuote on inno-
vaatio, joka mullistaa kansainvdliset markkinat.
2. Uusien ideoiden, metodien tai asioiden esittely. Meidin on

inspiroitava luovuutta ja rohkaistava innovaatiota.

(Collins Cobuild English Dictionary 1999, 869.)

Kreps (1990) taas maddrittelee uudistumisen organisaation suunniteltuna ja
ohjattuna muutoksena, jonka on tarkoitus parantaa organisaatiota ja organi-
saatiokulttuuria. Liiallinen uudistuminen voi kuitenkin olla organisaatiolle
haitallista. Jatkuva muutostilanne voi johtaa organisaation tilaan, jossa se on
tdysin vailla suuntaa ja organisaation toiminta on sirpaleista. Taméan vuoksi
uudistumisen ja pysyvyyden sdilyminen on organisaatiossa tarkedd. (Kreps

1990, 169-170.)

Valtiovarainministerion strategiassa (2004b, 11) uudistuminen merkitsee:

e henkilokohtaisen kehittymisen arvostamista ja tukemista
seka
e organisatoristen ja yksilollisten toimintatapojen rakentavaa

arviointia ja kehittamista.

Valtionhallintoa on usein kritisoitu sen taantumuksellisuudesta yritysmaail-

maan verrattuna. Kun yritysmaailman kehitys on nopeatempoista ja byro-
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kratia on v&hdistd, valtionhallinnossa padatokset ja uudistukset vaativat toteu-
tuakseen pidemman ajan. Uudistuminen arvona kieliikin siitd, ettd valtiova-
rainministerid pyrkii muokkaamaan jaykkdd imagoaan joustavampaan ja
nykyaikaisempaan suuntaan. Muutoksen syynad on muun muassa valtionhal-
linnossa léhivuosina tapahtuva sukupolvenvaihdos ja siitd seuraava tyovoi-
mapula, jonka vuoksi nuorempaa véestod halutaan houkutella valtion palve-

lukseen.

Valtiovarainministeri6 ei ole ainoa taho, joka uskoo uudistumisen voimaan,
vaan muutostrendi on havaittavissa myos laajemmassa mittakaavassa. Uu-
distumisen nimeen vannotaan muun muassa Suomi maailmantaloudessa -
selvityksen loppuraportissa (2004), jonka yhdessa alaluvussa késitellddn sitd,
kuinka uudistumiskyky muutetaan vahvuudeksi. (ks. Osaava, avautuva ja

uudistuva Suomi. Suomi maailmantaloudessa -selvityksen loppuraportti

2004, 83-129.)
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3 TEORIASTA ARJEN TEOIKSI

Organisaation arvoprosessin huolellinen suunnittelu on tarkedd. Aaltosen,
Heiskasen & Innasen (2003) mukaan mutkien oikaisu ja alkuvaiheen sivuut-
taminen voivat johtaa siihen, ettei organisaation arvoja koeta omiksi. Liian
hitdisesti madritellyt arvot saattavat myos osua harhaan. Ne eiviat valttamat-
ta koske tyon tekemisen kannalta oleellisimpia asioita. Tdlloin arvot eivit tue
henkiloston sekd johdon tyotd ja vaivanndkod toimivamman ja paremman

organisaation luomiseksi. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 127.)

Smythe (1997) on todennut, ettd ihmiset ymmartdviat arvojen sisdllot vain
lapikotaisen pohdinnan ja keskustelun tuloksena. Vasta ymmartamisen kaut-
ta he voivat soveltaa arvoja omassa tyossddan. Arvoja ei voida siirtdd kaytan-
toon kaskemilld, eivatkd tyoyhteison jasenet yleensd omaksu ylhdalta val-

miina annettuja asenteita. (ks. Juholin 2002, 38.)

3.1 Arvoprosessin rakenne ja vaiheet

Arvoprosessi on tapahtumasarja, jossa kiinnitetdan huomiota yritystad ohjaa-
viin arvoihin, maritellddn niistd tarkeimmadt ja tehdddn niistd sen jédlkeen ko-

ko organisaation henkilston sisdistdimid periaatteita. Puohiniemi (2003) on
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hahmotellut tyypillisen organisaation arvoprosessin kokonaisuuden seka
erilaisten tyovaiheiden ajoittumisen suhteessa toisiinsa (Kuva 1). Prosessin
vaiheet etenevéat kronologisesti muutostilanteesta arvokeskusteluiden kautta

arvojen mddrittelyyn ja niiden seurantaan. (Puohiniemi 2003, 39.)

Arvojen
maédrittely
Arvo-
Arvojen edis-
keskustelut )
Arvo- tdminen
seminaarit
Neuvottelut, Seuranta
. sopimus
Aloite
Muutos-
tilanne

v

Kuva 1. Arvoprosessin kulku ja pddvaiheet kaavamaisesti kuvattuna.

(Puohiniemi 2003, 39.)

Arvoprosessin vetdmistd voi hahmottaa myos Aaltosen, Heiskasen ja Inna-
sen (2003) esittelemén tiimalasimallin avulla (Kuva 2). Tdma4 toimii siten, etta
aluksi organisaatiota tarkastellaan monelta kantilta ja mietitddn mitkd ovat
niitd asioita, jotka ovat tdrkeitd sekd organisaation, ettd sen kaikkien sidos-
ryhmien kannalta. Tiimalasin vyotarokohdassa ndille asioille pyritdan 16yta-
mén yhteisid nimittdjid ja tdtd kautta maaritellddan organisaatiota ohjaavat
arvot. Taman jdlkeen prosessissa siirrytddn taas kdytannonldheiselle tasolle,

eli arvojen maastouttamiseen. Maastouttamisella tarkoitetaan sitd, ettd orga-
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nisaatiossa pohditaan, mitd valitut arvot sekd niiden mukainen kayttaytymi-

nen kdytannossd tarkoittavat. (Aaltonen ym. 2003, 127, 130-131.)

Arvoprosessin kulku

- Tarkastellaan organisaatiota, etsitddn orga-
nisaation ja sidosryhmien kannalta tédrkeitd
asioita.

- Tiivistetddn ja punnitaan asioiden merkitys-
td tulevaisuudessa.

= Maastoutetaan arvot.

- Arvot muodostuvat organisaation kehitta-

misen kulmakiveksi ja ohjenuoraksi.

Kuva 2. Arvoprosessin kulku. (Aaltonen ym. 2003, 131.)

Organisaatiot ovat kuitenkin kaikki erilaisia ja téllaisten projektien luonne
vaihtelee organisaatiosta toiseen. Siksi arvoprosessien kulusta ei voida antaa
ehdottomia sddntdjd, vaan prosessia tulee tarkastella aina kyseessd olevan

organisaation ndkokulmasta. (Puohiniemi 2003, 39.)

Tassa tutkimuksessa keskitytddan arvoprosessin loppuvaiheeseen. Tutkimuk-
sen kohteena ovat arvojen madrittely sekd niiden edistiminen organisaation
sisdlld. Tutkimuksessa sivutaan my0s prosessin viimeistd vaihetta, arvojen

seurantaa.
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3.2 Arvojen maéaarittely

Arvoilla on pitké historia ja niitd on madritelty seka tutkittu tuhansia vuosia.
Historia antaa my®s viitteitd siihen, ettd yleensa kolme arvoa on koettu sopi-
vaksi lukumaééraksi. Tastd kdyvat esimerkiksi muun muassa olympialiikkeen
arvot citius, altius, fortius (nopeammin, korkeammalle, voimakkaammin), se-
kd Ranskan vallankumouksen ja tyovdenliikkeen tunnus [liberté, fraternité,
égalité (vapaus veljeys, tasa-arvo). Mikili organisaatiolla on vain kaksi arvoa
niiden kattama alue saattaa jaddad suppeaksi kun taas kuutta arvoa voi olla jo
vaikea muistaa ja niiden merkitys voi jaddd organisaation jdsenille epésel-
vidksi. Organisaation kannalta on varminta valita kolme tai neljd arvoa, jotka
ohjaavat organisaatiota kdytannon ratkaisuissa, ovat ndkyvand osana arki-

sessa tydssd ja antavat samalla potkua tyohon. (Aaltonen ym. 2003, 128-129.)

Organisaation arvoprosessi voidaan kdynnistdd kahdesta eri kohdasta. Tyo-
laampi tapa on selvittdd tyoyhteisossd vallitsevat arvot ja arvioida niitd sen
jdlkeen tyoyhteison tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Tapa on tyolaampi
siksi, ettd arvojen tutkiminen on yleensdkin erittdin vaikeaa, koska ne eivit
ole suoraan havaittavissa tai kysyttdvissd. Taméd tapa perustuu erddnlaisen
prosessin ldpikdymiseen, jonka ensimmadisessad vaiheessa organisaation jése-
net kdyvat yhdessd ldpi organisaatiossa vallitsevia arvoja. Tamédn prosessin
tuloksena syntyy yleensd suuri madrd arvoja. Tastd joukosta valitaan muu-
tama sellainen arvo, joiden merkityksestd organisaatiossa vallitsee yhteis-
ymmarrys. Kun sopivat arvot on 1oydetty, prosessia jatketaan keskustelulla
siitd, mitd kukin arvo kdytdnnossa tarkoittaa omassa yksikossd tai tiimissd,
miten jokainen tydntekija itse toimii arvoja noudattaessaan ja kuinka organi-
saation arvot ndkyvét ulospdin esimerkiksi sidosryhmien kokemuksina. Toi-
nen tapa arvoprosessin kdynnistimiseen on aloittaa arvoprosessi johdon
méadrittimistd arvoista ja haastaa ja jalostaa nditd arvoja arvokeskustelun

kautta. T4lloin organisaation on oltava valmis tarpeen vaatiessa muuttamaan
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ydinarvoja sen sijaan, ettd prosessissa korostettaisiin automaattisesti niitd
arvoja, joista arvokeskustelu lzhti liikkeelle. (Aberg 2000, 85-86; Juholin 1999,
210-211.)

3.3 Arvojen jalkauttamisesta edistamiseen

Samoin kuin arvomaéritelmien kohdalla, eri yritykset kayttavit erilaisia ter-
mejd puhuessaan arvoprosessin eri vaiheista (Puohiniemi 2003, 19). Vaihetta,
jossa arvot vieddan kdytantoon ja jossa yritysjohto ja muut esimiehet alkavat
késitelld arvoja muun henkildston kanssa, kutsutaan usein jalkauttamiseksi

(Puohiniemi 2003, 19; Aaltonen ym. 2003, 133, 146; Kauppinen 2002, 169.)

Puohiniemi (2003) esittelee lisdksi juurruttamisen sekd englanninkielisen
termi ‘walk the talk’. Tdma termi korostaa esimerkin voimaa, eli tavoitteena
on tehdd niin kuin sanotaan. Yritykset valitsevat kdyttoonsa sen termiston,
mikd istuu parhaiten yrityksen omaan johtamiskulttuuriin. Jalkauttaminen
istuu parhaiten sotilaallisesti organisoituneeseen kulttuuriin, kun taas muun
tyyppiset organisaatiot puhuvat usein arvojen juurruttamisesta. Jalkauttami-
nen ja juurruttaminen ovat kuitenkin ongelmallisia termejd, silld ne viittaavat
johonkin sellaiseen, miké tulee organisaation ulkopuolelta. Englanninkieles-
sd kdytetty kasite infusion viittaa myo6s ulkopuoliseen arvoldhteeseen. Talld
“arvoruiskeella” viimeistellddn arvojohtamisen mallia. Arvot eivit kuiten-
kaan ole tuontitavaraa, eikd yritykseen ole kovinkaan helppo jalkauttaa,
juurruttaa tai ruiskuttaa tdysin uusia arvoja. Erityisen vaikeaa tdimd on sellai-
sessa tilanteessa, jossa organisaatiossa sdilyy vanha henkilosto, eika toiminta-
tapoja ja toiminnan puitteita uudisteta tdydellisesti. (Puohiniemi 2003, 19-
20.) Joskus tdssa yhteydessa puhutaan myos arvojen maastouttamisesta (Aal-
tonen ym. 2003, 142). Maastouttamisessa on kuitenkin hieman negatiivinen

sdvy, ikddn kuin arvot olisivat jotakin, mika tulee piilottaa organisaatioon.
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Puohiniemen (2003) mukaan jalkauttamista, juurruttamista ja ruiskuttamista
parempi termi arvojen maédrittelyn jdlkeiselle ajalle on arvojen edistdminen,
jonka englanninkielinen vastine on sana promotion. Tdmé&n termin latinankie-
linen kantasana promovere tarkoittaa sananmukaisesti: liikuttaa eteenpdin,
siirtdd, laajentaa, pidentdd, edistad, kehittdd ja ylentdd arvossa. Arvojen edis-
tamisessd on kyse organisaatiossa mddriteltyjen arvojen tekemisestd naky-
viksi valintoja ohjaaviksi padmaddriksi. Taméd saattaa vaatia myos vakavaa
puuttumista ndiden arvojen toteutumisen esteisiin, kielteisiin motiiveihin ja

vaiettuihin arvoihin. (Puohiniemi 2003, 20-21.)

Késite arvojen edistaminen sisdltdd arvojen mddrittelyn jdlkeisen vaiheen
kolme oleellisinta elementtid, jotka Puohiniemi (2003) on tiivistanyt seuraa-

vasti:

1. Kun jotain edistetddn, ei koskaan ldhdetd tyhjdstd. Arvoja
edistdessd niitd ei tuoda ulkopuolelta, vaan edistetddn jo
oraalla olevaa kehitystd. Arvojen toteutumista edesautetaan
helpottamalla arvoista puhumista, keskustelemalla arvojen
merkityksistd ja erityisesti niiden ilmenemisestd eri tyoteh-
tavissa.

2. Edistdminen sisdltdd my06s arvo-ongelmien késittelyn. Toi-
minnan kannalta tdrkeiden, positiivisten arvojen edistdmi-
seksi on siis my0s uskallettava tarttua nédiden toteutumista
estdviin arvo-ongelmiin.

3. Edistdminen ei késitteend ennalta ma&rad, kuka arvoja edis-
tad. Kaikki yrityksessd tyoskentelevit ovat nimittdin tarke-
dssd asemassa arvoja edistettdessd. Arvoprosessin kaltaista

hanketta ei mikddn yritys voi jattad vain johdon asiaksi.

(Puohiniemi 2003, 20-21.)
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Téssa tutkimuksessa puhutaan arvojen edistdmisests, silld termi edistdminen
sopii hyvin sithen tapaan, jolla valtiovarainministeriossd on pyritty tuomaan

arvot osaksi organisaation arkea.

3.3 Organisaation arvoprosessin vetdminen

Prosessin vaikein vaihe alkaa silloin, kun arvot on mddritelty, niille on etsitty
erilaisia tulkintoja ja normeja ja yksikot ja tiimit kdyvat jo omia arvokeskuste-
lujaan. T&lloin alkaa arvojen muuttaminen arjen teoiksi. Arvoja ei saada tuo-
tua luontevaksi osaksi organisaatiota poppakonstein, vaan niiden edistdmi-
sessd tarkeintd on arkinen tyo, muistuttaminen, muutosten tekeminen, jatku-
va arviointi ja konkreettiset toimenpiteet. Mikddn ei tapahdu hetkessd vaan
prosessi saattaa kaiken kaikkiaan kestdd jopa vuosia. Arvojen edistdmisessa
arvoja tulisi ldhestyd kahdelta eri kantilta: arjen tekojen ja viestinndn sekéa
koko taloa koskevien suunnitelmien ja seurannan ndkokulmista. (Aaltonen

ym. 2003, 146-147.)

Arvoprosessin onnistumisen ja arvojen edistamisen kannalta organisaatiossa
on hyvéd miettid my0s arvojen edistamiseen liittyvid jatkotoimenpiteitd. Naita
ovat muun muassa arvojen soveltaminen yksikoiden sisilld, arvoviestinndn
peruslinjat talon sisdlld, arvoprosessin jatkuva linkittdminen muihin proses-
seihin, tulosten seuranta ja mittaaminen, sekd esimiestoiminnan ja johtami-
sen kehittdminen. (Aaltonen ym. 2003, 142.) Organisaation arvomallin tulisi
olla ymmarrettdava kaikille osapuolille, ei pelkdstddn arvomallin laatijoille.
Arvojen esittelyssa ei siis pitdisi uppoutua liiaksi teoriaan vaan keskittya sii-
hen millaisia vaikutuksia arvojen noudattaminen ja niiden noudattamatta

jattdminen saa organisaatiossa aikaan. (Puohiniemi 2003, 177.)
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3.3.1 Henkil6ston rooli

Mikdli muutos sanellaan valmiina ylhdilta alaspdin, henkiltstossd saattaa
herdtd muutosvastarintaa. Paras arvokeskustelu onkin sellainen, jossa henki-
16st6 on aktiivisesti mukana. Talloin henkilostd myos sitoutuu paremmin

organisaatioon ja omiin tyotehtdviinsa. (Aaltonen ym. 2003, 131.)

Henkilosto voidaan ottaa osaksi arvojen méaéarittelyd monin eri tavoin. Henki-
16ston ollessa pieni se voidaan ottaa kokonaisuudessaan mukaan arvokes-
kusteluihin. Suuremman henkildston kohdalla on turvauduttava huolellisesti
valittuihin edustajiin eri henkilostoryhmistd, jotta prosessin onnistumiselle
luodaan parhaat edellytykset. Keskusteluissa on lisdksi kiinnitettdava huo-
miota muun muassa siihen, ettd osallistujien sukupuoli- ja ikdjakauma on
tasainen. Myos henkiloston keskuudessa vaikutusvaltaisten tyontekijoiden
mukaan ottaminen on kannattavaa. (Aaltonen ym. 2003, 132.) Téllaisen hen-
kilot omaavat usein mielipidejohtajan aseman ja heiddn esimerkillddn voi

olla suuri vaikutus siihen, kuinka muut tyontekijit suhtautuvat arvoihin.

Keskustelujen apuna on mahdollista kdyttdd myos sahkoisid vilineitd, kuten
esimerkiksi intranetin keskustelupalstaa. Inhimillinen vuorovaikutus ja kas-
vokkaisviestintd ovat kuitenkin sdhkéisid vilineitd tehokkaampia, eikd nii-
den kayttamisestd ole missddn vaiheessa syytd luopua. (Aaltonen ym. 2003,

132-133))

3.3.2 Johdon rooli ja arvojohtaminen

Arvojen maédrittely ja niiden esille tuominen eivit takaa sitd, ettd ne nakyvét
organisaation johtamisessa. Arvojen toteutuminen arkipdivén tilanteissa on

kuitenkin suoraan sidoksissa siihen, kuinka arvot nakyvét organisaation joh-
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tamistavassa, johtamiskdytannoissa ja -kdyttaytymisessd. Mikdli organisaati-
on arvot eivit ndy johtamisessa, ne tuskin ndkyvit missddn muussakaan or-
ganisaation toiminnassa. Tdstd johtuen organisaatioissa kiinnitetdan nykyisin
entistd enemmadn huomiota siihen, kuinka johtamiskdytannot vastaavat or-

ganisaation arvovalintoja. (Kauppinen 2002, 41.)

Muutostilanteessa johdon asema muodostuu keskeiseksi ja kriittiseksi. Joh-
dolta odotetaan vastuuta ennakoida tilanteita sekd luoda menettelytapoja,
joiden avulla organisaatiossa selviydytddn eteenpdin. Se miten ja mitd johto
viestii, vaikuttaa siihen kuinka henkil6std ymmartdsd, hyvéksyy ja sitoutuu
asiaan. Asian ymmartaminen on erityisen tarkedd juuri sitoutumisen kannal-
ta, silld johdon kautta levinneet epdselvit ja ristiriitaiset viestit aiheuttavat

yhteisossd hammennysta ja epdluottamusta. (Juholin 2001, 243-244.)

Organisaation johdon kaisitys arvoista on usein pinnallinen, mutta he voivat
parantaa omia muutoksenjohtamistaitojaan perehtymalld siihen, millainen
vaikutus arvoilla on sekd yksilon ettd organisaation kdyttaytymiseen. Arvo-
jen edistdiminen vaatii interaktiivista kommunikointia. Kommunikoinnin
tarkoituksena on kehittdd yleinen késitys siitd, millaista toimintaa organisaa-
tion menestys edellyttdd ja informoida tyontekijoitd organisaatiosta sosiaali-
sena systeemind jotta mm. rekrytointi ja koulutus saadaan samalle linjalle
tavoitteiden kanssa. Lisdksi tarkoituksena on parantaa kommunikaatiota ja
luottamusta organisaation sisdlld sekd kehittdd johtajuutta. (Maccoby 1998,

55.)

Kotoaro (1999) on todennut, ettd suurista muutoksista tiedottamisen pitda
aina lahted ylimmasta johdosta, jonka pitdd varmistua siitd ettd sanoma saa-
vuttaa varmasti organisaation kaikki tasot (ks. Ikdvalko 1999, 114). Organi-
saation johdon on arvoprosessin kuluessa kyettdva erottelemaan toisistaan

organisaation ihanteet, kdyttaytymisen ja luonteenomaisuuden. Tamaén jal-
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keen organisaatiossa on saatava aikaan interaktiivinen vuoropuhelu, joka
selvittdd arvojen merkityksen organisaatiolle, paljastaa organisaatiossa piile-
védn teorian ja todellisuuden vélisen kuilun ja 16ytdd keinot tdmén kuilun ka-

ventamiseksi. (Maccoby 1998, 57.)

Arvojohtaminen on organisaation johtamistapa, jonka avulla johtaja sitouttaa
tyontekijat organisaation yhteisiin arvoihin. Johtajan tehtdvand on viestid
organisaation keskeisistd arvoista, huolehtia niiden jalkauttamisesta toimin-
nan kaikkiin osiin ja osatekijoihin sekd varmistaa ettd jokaisella organisaati-
ossa tyoskentelevilld henkilolld on selked késitys organisaation arvoista, vi-

siosta ja strategiasta. (Aaltonen ym. 2003, 185-186.)

Mikéli arvojohtajuuteen ei suhtauduta vakavasti, organisaatiossa saatetaan
pddtyd nopeasti ldhtotilanteeseen, jossa hierarkia estdd avoimen kommuni-
kaation. Aito arvojohtaminen sen sijaan edellyttdd suuria muutoksia toimin-
tatavoissa. Usein arvojohtaminen vaatii sekd johtajaa ettd tamédn alaisia tar-
kistamaan omaa ihmiskésitystddan. Arvot antavat jokaiselle yrityksessa toi-
mivalle oikeuden tuoda esiin arvoissa esiintyvid ongelmia. Tdmé on yksi ar-
vojohtajuuden tyypillisistd ominaisuuksista. Kenelld tahansa organisaatiossa
tulee olla sekd oikeus ettd velvollisuus puuttua arvojen vastaiseen toimintaan

tai keskusteluun. (Puohiniemi 2003, 193.)

3.3.3 Sitoutuminen

Sitoutuminen merkitsee aitoa omistautumista yhteison tavoitteiden saavut-
tamiseen. Sitoutunut tyontekija haluaa tukea omaa ja muiden kehittamista
siind organisaatiossa, jossa hdn tyoskentelee. (Juholin 1999, 235.) Arvoja ei
saada siirrettyd teoriasta osaksi organisaation toimintaa, elleivit organisaati-

on tyontekijat ole sitoutuneita itse organisaatioon. Sitoutumatonta tyonteki-



35

jdd ei valttamattd kiinnosta samalla tavalla organisaation hyvinvointi, kuin
sitoutunutta tyontekijdd. Sitoutumaton tyontekijd ei myoskddn nde organi-
saation etua omana etunaan, vaan erottaa itsensd ja organisaation selkedsti
toisistaan. Muun muassa maéédrdaikaiset tyosuhteet saattavat aiheuttaa orga-

nisaation jdsenissd sitoutumattomuutta.

Sitoutumisesta voidaan puhua myos kiinnittdmisend. Tamd termi esiintyy
nk. ”Abergin pizzan” sisdiselld suunnalla, koska kiinnittiminen kohdistuu
organisaation omaan henkilostoon. Kiinnittdmisestd voidaan puhua myos
sosiaalistamisena ja se jakaantuu kahteen eri paamuotoon: tyoyhteiston ja

tyshon perehdyttimiseen. (Aberg 2000, 102-103.)

Sitoutumisen kannalta organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota niihin eroa-
vaisuuksiin, joita organisaation arvojen ja tyontekijan arvojen vililla mahdol-
lisesti ilmenee. Tutkimusten mukaan tyontekijdt tyoskentelevidt mieluiten
organisaatiossa, jonka arvoihin ja paamadariin he voivat samaistua. Tyotyyty-
vdisyyden ja organisaatioon sitoutumisen kannalta on tarkedd, ettd tyontekija
kokee oman tyopanoksensa tdrkedksi organisaation tavoitteiden saavuttami-
sessa. Sitoutunut tyontekija on myos tehokkaampi tyossdan mika taas koituu

suoraan organisaation parhaaksi. (Boxx, Odom & Dunn 2001, 203-204.)

Sitoutumiseen vaikuttaa myos se, kuinka tdrkedna sitd pidetddn organisaati-
on sisdlld. Sitoutumista korostavassa kulttuurissa organisaation jdsenet hy-
vaksyvit organisaation padmaarat sekd keinot joilla niihin pyritdan. Organi-
saatiossa, jossa sitoutumisaste on matala, tyontekijdt olettavat johdon teke-
van padtokset, lokeroituvat ja ndkevat oman tehtdvaalueensa kapeana. (Aal-
tonen & Junkkari 1999, 104.) Matalan sitoutumisen organisaatiossa jdsenten
on vaikeampi toteuttaa organisaation arvoja, silld he eivit koe kuuluvansa
organisaatioon samalla tavalla kuin sitoutumista korostavassa organisaa-

tiokulttuurissa.
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3.3.4 Viestinndn merkitys arvojen ja strategian edistamisesséa

Monipuolinen viestintd on yksi arvojen edistdmisen kriittisid tekijoitd. Arvot
tulee tehdd organisaation sisdlld ndkyviksi esimerkiksi erilaisten esitteiden,
Intranetin ja henkilostolehden avulla. My6s esimerkin kautta tehty arvojen
edistdminen on yksi voimakkaimmista tavoista viestid arvoista organisaati-
ossa. (Aaltonen ym. 2003, 147.) Arvojen viestintd on suorassa yhteydessa
muutosviestintddan. Arvot eivat muutu kdytannoiksi ilman, ettd ne ymmaérre-

tddan, hyvaksytddn ja sisdistetddn organisaatiossa. (Juholin 1999, 211.)

Viestintdhenkildiden on hyvéa olla mukana arvoprosessissa alusta saakka.
Prosessin edetessd heiddn roolinsa kasvaa. Samalla on kuitenkin tdrke&a
muistaa, ettéd viestintid on kaikkien avainhenkil6iden, eiki vain siithen erikois-
tuneiden tyontekijoiden tehtdva. Varsinkaan arvoviestintd ei koske pelkas-

tddn organisaation viestintdihmisid. (Aaltonen ym. 2003, 147.)

Viestinndn avulla voidaan edistdd strategian omaksumista sekd organisaati-
on sisdlld, ettd sen ulkopuolella. Viestintd edistdd toimintatapojen muuttu-
mista organisaation kulttuurissa ja yksiloiden suorituksissa. Ilman tdtd stra-
tegian toteutuminen ei ole mahdollista. Strategian onnistuminen on taattu
silloin, kun jokainen osallistuja saa riittdvasti tietoa, kokee tulevansa kuul-
luksi ja on sekd motivoitunut ja sitoutunut hankkeeseen. (Freedman & Tre-

goe 2003, 184, 196).

Strategian viestintdprosessissa on muistettava muutama asia. Johtotiimin
tulee osallistua eri viestintdtapahtumiin niin paljon kuin mahdollista, silla
heiddn esimerkilldan on merkittdva rooli prosessin onnistumisessa. Johtotii-
min tulee sdilyttdd yhtendinen rintama, silld ristiriidat vievdt pohjan koko
viestintdprojektilta. Kasvokkaisviestintd on toimivin tapa saada viesti perille

ja tdlloin tarjoutuu myos mahdollisuus kuunteluun ja vuoropuheluun. Vies-
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tinndssd tulee keskittyd itse asiaan eikd piiloutua sanahelinddn. Prosessiin
kannattaa myos hyvéa ottaa mukaan kohderyhmaa ldhinnad oleva johtohah-
mo, silld he joutuvat loppuvaiheessa huolehtimaan organisaatiossa tapahtu-
vien muutosten seurannasta. Viestinndn on oltava vakuuttavaa, mikali silld
halutaan vaikuttaa jokaisen yksilon tyoskentelytapoihin. Jokainen viesti tulisi
yhdistdd tulevaan toimenpiteeseen tai toteutettavaan suunnitelmaan, silla
organisaation jdsenten on ymmadrrettdvd kuinka muutos tapahtuu ja mita

prosessissa on edessd seuraavaksi. (Freedman & Tregoe 2003, 190-191).

My6s kommunikaatio on arvoprosessissa tdrkedssd osassa. Jatkuva vuoro-
vaikutus organisaation ja sen ympdriston vililld edesauttaa organisaation
arvoprosessin kehittymistd. (Grof 2001, 193.) Ulkopuoliset sidosryhmaét voi-
vat tarjota organisaatiolle arvoprosessista sellaista ndkemystd, jota ei ole

mahdollista saada sisaltd kéasin.

3.4 Arvojen toteutumisen haasteellisuus

Arvokeskustelu voi toisinaan epdonnistua kaikista hyvistd aikomuksista ja
suunnitelmista huolimatta. Suurin virhe tehd&an silloin, jos arvot jatetdan
teorian asteelle mappeihin ja muistioihin, eikd niiden edistamiseksi organi-
saation sisdlld tehdd tyotd. Arvojen toteutumisessa saattaa kuitenkin ilmeta

ongelmia myts myohemmaéssa vaiheessa. (Aaltonen ym. 2003, 154.)

3.4.1 Arvokeskustelun epaonnistuminen

Organisaation arvoja ei tulisi ldhestyd liian suoraviivaisesti ja rationaalisesti.

Arvojen maddrittelyksi ei riitd se, ettd organisaation johto valitsee mukavia
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sanoja, joiden pohjalta arvot rakennetaan. Téllaisessa tilanteessa arvokeskus-
teluun ei tule syvyyttd eikd todellista kosketuspintaa, silld valitut arvot eivit
heijasta sitd, mitd organisaatiossa todella tapahtuu ja millaiset asiat ovat juuri
kyseisen organisaation toiminnalle tirkeitd. Arvokeskustelun tulisikin ldhted
nimenomaan organisaation todellisista arvoista, sellaisista, jotka organisaati-

on jasenet voivat kokea omikseen. (Aaltonen ym. 2003, 154.)

Myos kiireelld saattaa olla negatiivisia vaikutuksia arvoprosessin onnistumi-
seen. Mikdli organisaation arvoprosessiin ryhdytddn samanlaisella kiireelld
kuin muuhunkin toimintaan, eivat tulokset ole valttamaétta kovin hyviad. Or-
ganisaation arvokeskusteluun ei tarvitse varata maarattomasti aikaa, mutta
huolellisuus on tdssdkin asiassa tdrkedd. Suunnitelmallisesti loppuun saakka
viety arvokeskustelu voi olla organisaatiolle mittava voimavara. Kiire saattaa
vaikuttaa arvoprosessiin myds myohemmaissd vaiheessa, ellei tyontekijalla
ole tyon ohessa aikaa miettid omia tyotapojaan ja tyoskentelyddn arvojen né-
kokulmasta. Téalloin arvojen mukaiset tyoskentelytavat saattavat helposti

unohtua. (Aaltonen ym. 2003, 154.)

Arvot eividt saa myoskddn jadada liian irrallisiksi organisaation strategiasta ja
muista madrittelyistd. Talloin arvoprosessi ei tuota toivottuja tuloksia. Pro-
sessin kuluessa on huolehdittava jatkuvasti huolehtia siitd, ettd organisaati-
ossa ollaan tietoisia, mikd arvojen rooli on organisaation toiminnan kannalta.

(Aaltonen ym. 2003, 154.)

3.4.2 Ristiriidat tydyhteistn arvojen ja yksilon arvojen valilla

Usein kdy niin, ettd tyoyhteison arvot ja tyontekijan arvot ovat ristiriidassa
keskenddn. Tallaista ristiriitaa valttddksemme mietimme usein jo tyénhaku-

vaiheessa, millaisessa tydyhteisossd haluaisimme tyoskennelld ja millaiset
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asiat ovat meille tydssd tarkeitd. Analyysi toimii my0s toiseen suuntaan, silld
tyohonottohaastattelija saattaa ehkd tietdamaéttddnkin havainnoida haastatte-
lutilanteessa hakijan arvoja. T4llaista analyysia ei kuitenkaan tulisi jattda pel-
kastdan alitajuiseksi prosessiksi, vaan hienovaraisen ja kohtuullisen syvalli-
sen arvoanalyysin tekeminen olisi suotavaa jo haastatteluvaiheessa. (Aalto-

nen & Junkkari 1999, 135.)

Arvoristiriita voi syntyd monista eri lahtokohdista. Tyontekijd saattaa arvos-
taa harkitsevaa toimintatapaa, mutta organisaatiossa mennddn tdysilld
eteenpdin ilman tarkempia suunnitelmia. Toinen tyontekijad taas on tottunut
ripeddn ja paattavdiseen tyoskentelyyn eikd koe oloaan kotoisaksi organisaa-
tiossa, jossa kaikista padtoksistd keskustellaan pitkddn ja hartaasti. Joissain
organisaatiossa totuutta muunnellaan tarpeen mukaan ja joillekin ihmisille
tallainen tyoskentelytapa on erityisen kiusallinen. (Aaltonen & Junkkari 1999,

136.)

Ihmisen tyOssdjaksamiseen vaikuttaa erityisesti hdnen arvostuksensa omaa
tyotddan kohtaan. Arvot ja jaksaminen ovat siis suorassa yhteydessa toisiinsa.
Tyontekija voi hakea arvostuksen suorittamastaan tyostd tai siitd, ettd on
mukana jossakin tdrkedksi kokemassaan tehtdvassda. Tyontekija voi myos
kokea sekd tyon ettd tyopaikkansa itselleen mielekkaiksi. Nykyisin on myos
yhd yleisempdd, ettd esimiehen ja kollegoiden samansuuntaiset arvot ovat
tyontekijélle tarkeitd. Tyopaikan ja tyontekijan arvojen ei kuitenkaan valtta-
miéttd tarvitse olla samat. Tédllainen yhdenmukaisuus on hyvin harvinaista.
Molemmille osapuolille edullisin tilanne on se, ettd arvot ovat jokseenkin
samansuuntaisia. Tarkeintd on kuitenkin se, ettei tyopaikan ja tyontekijoiden

arvojen vililld ole merkittavad ristiriitaa. (Aaltonen & Junkkari 1999, 136.)
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3.4.3 Organisaatiosta kohoavat arvo-ongelmat

Organisaation arvot eivat valttaméttd vastaa aina sitd todellisuutta, jonka
mukaan organisaatio toimii. Near, Baucus & Miceli (1993) ovat listanneet
kolme todennédkoistd syytd tdhdn. Yhden teorian mukaan organisaation arvot
perustuvat organisaation historiaan. Mikali arvojen méaérittelystd on kulunut
huomattavasti aikaa ja organisaatio on kokenut timdn jdlkeen merkittavia
muutoksia, eivit arvot valttamattd vastaa organisaation toiminnan nykytilaa.
Toisen selityksen mukaan kyse ei ole ajasta, vaan siitd, ettd kaikilla organi-
saation tyontekijoilld ei ole samanlaista tietoa arvoista. Tama selitys korostaa
viestinndn merkitystd tyontekijoiden sitouttamisessa arvojen mukaiseen toi-
mintaan. Kolmas syy arvoristiriidoille voi piilld siind, ettd organisaation ra-
kenne tai sen toimintatavat eivat yksinkertaisesti tue organisaation asettamia
arvoja. Mikili organisaatiokulttuuri ja arvot ovat selkeéssa ristiriidassa kes-
kenddn, arvot jddvat vaille perustelua eikd niitd koeta merkityksellisiksi.

(Near, Baucus & Miceli 1993, 219-220.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa esitellddn tarkemmin tutkimuksen toteutusta. Aluksi kdydadan
lapi tutkimuksen taustaa itse VM 2007 -prosessin, tutkimuksen tavoitteen ja
tutkimuskysymysten seka tutkimuksen kohderyhmén osalta. Taman jdlkeen
tyossd siirrytddn tutkimuksen kulun, tutkimusaineiston sekd tutkimuksen

analyysin esittelyyn.

4.1 Tutkimuksen taustaa

Jotta tutkimusta ja sen tarkoitusperid olisi helpompi ymmartdd, on tarpeen
perehtya sithen, millaisista ldhtokohdista tutkimuksessa on ldhdetty liikkeel-
le. Oma merkityksensd on myos tutkimuksen kohderyhmalla seka silld, mil-
laisista tekijoistd tutkimuskysymykset muodostuvat. Seuraavissa alaluvuissa

perehdymme hieman tarkemmin n&ihin osa-alueisiin.
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4.1.1 VM 2007 —prosessin taustaa

VM 2007 -prosessista nousee esille kaksi strategista padkysymystd: mitd val-
tiovarainministeri6é aikoo saada aikaan ja olla mukana aikaansaamassa sekéa
kuinka ministerio aikoo toimia onnistuakseen ndissa tavoitteissa. Kdynnissa
olevan prosessin tarkoituksena on selkiyttdd ministerion roolia ldhivuosien
keskeisten muutosteemojen tunnistamisessa, kommunikoinnissa seka toteut-
tamisessa. Tavoitteena on, ettd valtiovarainministerid suuntaa uuden strate-
gian avulla ainakin vuoteen 2007 ymparistossd, joka kokee vdestorakenteen
muutoksen vuoksi tulevaisuudessa merkittdvia muutoksia. VM:n lisdksi
edessd oleva muutos vaikuttaa koko suomalaiseen yhteiskuntaan. (Valtiova-

rainministerio 2004b, 5.)

VM 2007 -prosessi rakentuu kolmesta paateemasta:

1. Muutosteemojen tunnistaminen ja muutoksen aikaansaa-
minen - MITA (vaikuttavuus) ja MITEN (toimintatavat,
osaaminen, resurssit).

2. Keskittyminen oleelliseen - ydintehtdvien méadrittely ja
priorisointi.

3. Arvoperusteinen vaikuttaminen - arvoperustan arviointi ja

tdsmentiminen.

(Matta 2003b, 1).

Ulkoisen toimintaympariston ohella VM 2007 -strategian toteuttamisessa
korostuu ministerion sisdinen toimintaymparisto. Sisdiseen toimintaymparis-
toon liittyvit teemat koskevat muun muassa toimintatapoja, tietotaidon hyo-
dyntdmistd ja kehittamistd sekd resurssien kohdentamista sellaisiin teht&dviin,

jotka toteuttavat valtiovarainministerion perustehtdavad. Sisdisen toimin-
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taympaériston perustan muodostaa ministerion yhteinen arvoperusta, jonka
mukaan sanojen ohella huomiota on kiinnitettdvd myos tekoihin. (Valtiova-

rainministerio 2004b, 7-8.)

VM 2007 -prosessi on jaoteltu erilaisiin menestystekijoihin ja painopisteisiin,
joiden pohjalta ministerion johto ja osastopddllikot ovat sopineet osastotason
tavoitteista, toimenpiteistd ja henkiloresurssien kohdentamisesta. Arvoperus-
teinen toiminta ja johtaminen on yksi VM 2007 -strategian uudistumiseen ja
tietotaitoon liittyvdn menestystekijan osa-alueista. Sen tavoitteiksi vuodelle

2004 on asetettu:

1. Arvojen mukaisten toimintatapojen vahvistaminen niin, ettd
merkittdvd osa ministerion henkilostod tunnistaa arvojen
mukaisen toiminnan ja kadyttdytymisen. Merkittdva osa tar-
koittaa tyotyytyvdisyysbarometriin vastanneiden henkil6i-
den ministeridtason vastauskeskiarvona > 3,3. (Johto ja
henkilosto.)

2. Reagoida nopeasti arvojen vastaiseen toimintaan ja kayttay-
tymiseen. (Johto.)

3. Ministerion ja osaston tavoitteiden vieminen yksikko- ja yk-
silotasolle pdivittdisessd toiminnassa. (Osastopddllikot ja yk-
sikon paallikot.)

4. Osaston johtamiseen ja ldhiesimiehen johtamiseen liittyvan
tyytyvéisyystason osastokohtainen parantaminen suhteessa
vuoden 2003 tulokseen (tyotyytyvdisyysbarometri). Keski-
johdon henkiltjohtamisen onnistuneisuutta arvioidaan li-
sdksi esimiesbarometrin avulla. (Osastopaillikot ja yksikon

paallikot.)

(Valtiovarainministerio 2004b, 13, 19-20.)
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Valtiovarainministerion strategiakaaviosta (Valtiovarainministerio 2004b, 13;
Kuva 3) kdyvét ilmi ne tavoitteet ja painopisteet, jotka VM 2007 -prosessille
on ministeriossd asetettu. VM:n keskeisend tehtdvand on turvata tuleville
sukupolville talouden perusta ja valinnanmahdollisuudet. Ministerion arvot
luovat strategialle kehyksen ja strategiassa asetetut tavoitteet toteutuvat ni-

mettyjd arvoja noudattamalla.

‘alkuttanuue
LUOTTAMUS  —= @ Tafouden kaswu ja vakaus --  OIKEUDEN-

l‘ & Tyollisyysaslesn paRnkamren t MUKAISULS
@ Verpeurojen Kodan lehsstaminen

Prosessit ja rakenteat Uudistuminen ja fistofaito
@ Habys- |5 badjaliprosesst y B idinestanon osaamsstrategla
® Talouspolbikan sirtegieprossss| VW furvaa fulewille | gl s iminta
® Erngsnineg valkutaminen |s suhupolville ’E'."’“de" i Joentaminan

valmiukskan [uaminen perustan fa B | yckan pelkkaus|arastalmén
& Hankalyekentely vaNnrian- semitaminan
& Tiadon jakaminen |2 kit mahgollisoudet
® Halinnansian oh|sus
B Skosrvhmasuhleden kalinis

Rasurssit

i
B Hapdd|Coesiirsssan kohoeniaminen ]
B Sigdiman bskariabalime
B Sialisen bodetin pRAyyys

AVDIMLUILS T—" LILITNSTURMINEN

Kuva 3. VM 2007 - Miti ja miten tasapainossa.

(Valtiovarainministerio 2004b, 13.)

4.1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Arvot esittdvat merkittdvad roolia VM 2007- prosessissa. Arvojen ja niiden
tehtdvan madrittely ei kuitenkaan valttamattd tarkoita vield sitd, ettd kyseiset

arvot loytdneet oman paikkansa ja todella toteutuvat organisaatiossa. Vaara-
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na on, ettd arvot jadvat elamdan pelkdstddn muistiossa ja strategiavihkosissa
sen sijaan, ettd ne olisivat aktiivinen osa jokapdivdistd tyotd. Tatd taustaa sil-
malld pitden tdssd tutkimuksessa pyritddn selvittiméadn henkiloston mieliku-
via ja ajatuksia valtiovarainministerion (VM) arvoista, niiden toteutumisesta

ja toteutumisen esteistd sekd arvojen ja strategian viestinnasta.

Tyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
1. Kuinka valtiovarainministerion tyontekijat ymmartavét or-
ganisaation arvot?
2. Kuinka valtiovarainministerion asettamat arvot toteutuvat
organisaatiossa kdytannossa?

3. Kuinka arvoista ja strategiasta on organisaatiossa viestitty?

Ensimmidisen tutkimuskysymyksen kautta on tarkoitus 16ytda vastaus siihen,
mitd valtiovarainministerion tyontekijdt ajattelevat arvoista yleensd ja missa
suhteessa heiddn késityksensd valtiovarainministerion arvoista on ministeri-
on rakentamiin arvomadéritelmiin. Toinen tutkimuskysymys yrittdd 16ytaa
vastauksen siihen, millaisia eroavaisuuksia organisaation asettamien arvojen
ja kdytdannon tilanteiden vélilld ilmenee ja millaisissa tilanteissa ndma erot
tulevat ilmi. Kolmannella tutkimuskysymykselld halutaan selvittdd millaisin
keinoin arvoja ja strategiaa on organisaatiossa viety eteenpdin ja kuinka tadssa

tehtidvissa on onnistuttu.

4.1.3 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimusta varten haastateltiin kymmentad valtiovarainministerion virka-
miestd ja tutkimus oli tulevaisuusorientoitunut. Tarkoituksena oli selvittda
sellaisten virkamiesten arvoajatuksia, jotka eivét ole vield luoneet pitkdad uraa

valtiovarainministeriossd, mutta jotka saattavat tyoskennelld organisaatiossa
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vield useita vuosia eteenpdin. Koska tutkimuksen kohteena ovat nimen-
omaan valtiovarainministerion nuoret virkamiehet, tutkimuksen kohderyh-
maéksi valittiin 1.1.1974 ja sen jdlkeen syntyneet valtiovarainministerion tyon-
tekijdt. Joukosta jadtettiin pois ne virkamiehet, jotka ovat tyoskennelleet val-
tiovarainministeriossd niin vahin aikaa, etteivit he ole ehtineet olla mukana
VM 2007 -prosessissa. Haastateltavat edustivat sekd miehid ettd naisia seka
eri osastoja ja yksikoitd. Haastateltavat tyoskentelevit valtiovarainministeri-

Ossé joko tukihenkildind tai asiantuntijoina.

4.2 Tutkimusmenetelméat

Tutkimuksen ldhestymistapa oli laadullinen ja tutkimustuloksista haluttiin
selkeiden tilastojen sijaan l6ytdd numeroja syvemmalle menevdd aineistoa
kohdeorganisaation arvoista. Tutkimuksessa kaytettiin tutkimusmenetelma-

nd puolistrukturoitua teemahaastattelua.

Teemahaastattelu rakentuu tiettyjen, keskeisiksi koettujen ja etukdteen valit-
tujen teemojen varaan. Lisdksi teemahaastattelua tdydennetddan tarkentavilla
kysymyksilld. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77.) Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu menetelmd, koska haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tiedossa jo
etukdteen. Puolistrukturoidussa menetelméssd kysymysten tarkkaa muotoa
ja jarjestystd ei ole kuitenkaan madritelty, mikd erottaa menetelmén struktu-
roidusta haastattelusta. Teemahaastattelussa haastattelija voi itse padttdd,
esittddko han kaikille haastateltaville kaikki suunnitellut kysymykset, esite-
tdanko kysymykset tietyssd ja samassa jarjestyksessd ja sdilyykd sanamuoto
kaikissa haastatteluissa samanlaisena (Hirsjarvi & Hurme 1993, 36; Tuomi &
Sarajarvi 2002, 77.) Syvahaastattelusta poiketen kysymysten muoto ja jdrjes-
tys eivit puolistrukturoidussa teemahaastattelussa ole kuitenkaan tdysin va-

paat (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).
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Tata tutkimusta varten tehdyissd haastatteluissa kysymysten jdrjestys ja sa-
namuoto vaihtelivat hieman haastateltavasta riippuen. My6s haastatteluky-
symyksissd esiintyi paikoin eroja, silld joidenkin haastateltavien kohdalla
riittdvan tiedon selvittdminen vaati lisdkysymyksid, kun taas joidenkin haas-
tateltavien kohdalla kysymysten méaaraa karsittiin haastattelun aikana vasta-

usten monipuolisuudesta johtuen.

Puolistrukturoiduille menetelmille voidaan antaa useita maaritelmid. Yhteis-
td niille kaikille on kuitenkin se, ettd haastattelusta on lysty lukkoon jokin
ndkokohta, muttei kaikkia. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.) Hirsjdrvi (1981) on
todennut, ettd puolistrukturoitu haastattelu sopii erityisesti kaytettavaksi
muun muassa sellaisissa tilanteissa, joissa tutkimuksen kohteena ovat emo-
tionaalisesti arat aiheet tai kun tutkimuksen kohteena ovat sellaiset ilmiot,
joista haastateltavat eivét ole tottuneet keskustelemaan pdivittdin. Tallaisia
ilmioitd ovat esimerkiksi ihmisten arvostukset ja ihanteet. (ks. Hirsjdrvi &
Hurme 1993, 35.) Tamé&n vuoksi puolistrukturoitu haastattelu sopii kaytetta-

vidksi tutkimusmenetelméana juuri tassa tutkimuksessa.

4.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen ensimmadinen vaihe késitti tutkimuskysymysten maérittelyn ja
haastattelurungon luomisen. Tama vaihe sijoittui lokakuulle 2004. Haastatte-
lurungon luomisessa kaytettiin tukena teemahaastattelusta kertovaa kirjalli-
suutta ja tutkimuksen teemat luotiin yhdessa valtiovarainministerion kanssa.
Haastattelurunko jakaantui kolmeen eri teemaosioon:

1. arvoihin,

2. arvo- ja strategiaprosessin kulkuun seka

3. arvojen ja strategian viestintdan.
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Padteemojen lisdksi haastattelurungon kutakin osiota tdydennettiin tarkenta-
villa kysymyksillda. Nédiden kysymysten luomisessa hyddynnettiin muun
muassa valtiovarainministerion strategiaa, aiheesta kertovia henkilostoleh-
den artikkeleita sekd tutkijan omakohtaista tuntemusta tutkimuskohteena

olevasta organisaatiosta.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa valittiin tutkimukseen osallistuvat haastatel-
tavat. Valtiovarainministerio valitsi ensimmadisen otoksen sopivan henkilo-
kohtaisen idn sekd virkaidn asettaman haarukan perusteella, jonka jdlkeen
joukosta valittiin kymmenen hengen otos. Valinnassa pyrittiin tasaiseen su-
kupuoleen, tyotehtdvddn sekd osastokohtaiseen sijaintiin perustuvaan ja-
kaumaan. Tamaén jdlkeen haastateltavin otettiin yhteyttd ja heiddn kanssaan

sovittiin haastatteluajat.

Tutkimuksen kolmanteen vaiheeseen sisdltyi haastattelujen toteuttaminen
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastatteluaineisto keréttiin aika-
valilla 8.11.2004-8.12.2004 ja ne nauhoitettiin digitaalisella nauhurilla. Aiheen
arkuudesta huolimatta haastateltavat kertoivat omista kokemuksistaan ja
ndakemyksistddn hyvin avoimesti ja heiddn suhtautumisensa haastatteluun
oli positiivinen. Aineiston keruu osoittautui ndin helpoksi tehtdviksi ja haas-
tatteluista saadut tulokset olivat monipuolisia ja kattavia. Tutkimuksen seu-
raavassa vaiheessa nauhoitetut haastattelut litteroitiin kirjalliseen muotoon.

Tamad prosessi toteutettiin aikavalilld 8.11.2004-16.12.2004.

4.4 Tutkimusaineisto ja sen analysointi

Tutkimuksen neljannessd vaiheessa suoritettiin tutkimusaineiston analyysi.
Tamd tapahtui teemoittelun avulla. Haastatteluaineisto luokiteltiin ensin

kolmeen osaan haastattelurungon kolmen paidteeman mukaisesti, jonka jal-
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keen teemat jaettiin edelleen pienempiin ryhmiin aihepiirien mukaan. Jaotte-
lun jdlkeen tutkimuksesta oli 16ydettavissd 21 eri aihepiirid. Kun kukin aihe-
piiri oli analysoitu erikseen, aineisto pyrittiin taas kokoamaan yhteen luo-
malla suhteita eri aihepiirien vélille ja tekemalld tutkimustuloksista t&lld ta-

valla yleisluontoisempia paatelmia.

Tutkimusaineisto koostui kymmenesta teemahaastattelusta ja yhden haastat-
telun kesto oli keskim&arin noin 60 minuuttia. Aineiston analysoinnin hel-
pottamiseksi haastattelut litteroitiin kirjalliseen muotoon sanasta sanaan.
Téamén jdlkeen aineistoa oli kirjallisessa muodossa yhteensad 182 A4-liuskaa.

Haastattelututkimukseen sovellettiin laadullisen tutkimuksen menetelmii.

Alasuutarin (1999) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysi koostuu kah-
desta vaiheesta. Nama ovat havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkai-
seminen. Kaytannossd ndma kaksi vaihetta nivoutuvat aina toisiinsa. Ha-
vaintojen pelkistiminen tarkoittaa sitd, ettd aineistoa tarkastellaan tietysta
ndkokulmasta ja huomio kiinnittyy siihen, mika aineistossa on kulloisenkin
kysymyksenasettelun kannalta olennaista. Havaintojen pelkistdmisen vai-
heessa havaintomaaraa karsitaan havaintojen yhdistamiselld. Télloin voidaan
selvittdd havaintojen yhteisid piirteitd ja nimittdjid tai muotoilla sdanto, joka
taltd osin pédtee koko aineistoon. Toista vaihetta, arvoituksen ratkaisemista,
kutsutaan usein myos tulosten tulkinnaksi. Laadullisessa tutkimuksessa té-
méd merkitsee tuotettujen johtolankojen ja kaytettdvissd olevien vihjeiden
pohjalta tehtyd merkitystulkintaa tutkittavasta ilmiostd. Laadullisessa tutki-
muksessa analyysivaiheelle on ominaista ymmartava selittiminen sekd mui-
hin tutkimuksiin ja teoreettiseen viitekehykseen viittaaminen. (Alasuutari

1999, 39-40, 44, 51.)

Téamén tutkimuksen aineiston analyysissa on kdytetty apuna teemoittelua.

Teemoittelulla tarkoitetaan sellaista analyysimenetelmédsd, jossa analyysivai-
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heessa tarkastellaan sellaisia aineistosta nousevia piirteitd, jotka ovat yhteisia
usealle haastateltavalle. Tdssd menetelméssd nousevat esiin sekéd lahtokohta-
teemat ettd mahdollisesti myos joukko muita teemahaastattelun teemoihin
pohjautuvia piirteitd ja teemoja. Teemoittelu on vahvasti sidonnainen tutki-
jan haastateltavien sanomisista tekemiin tulkintoihin, silld on erittdin epato-
denndkdistd, ettd kaksi haastateltavaa vastaisi kysymyksiin tismalleen samal-
la tavalla. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173.) Tamé&n vuoksi teemoittelussa yh-
distetddn usein hyvin erityyppisidkin vastauksia silld perusteella, ettd niiden

syvempi perusviesti on samansuuntainen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Organisaation maddrittelemédt arvot saattavat usein poiketa siitd, mikd on
henkiloston késitys ndistd arvoista. Yksittdiset termit voidaan ymmartdd mo-
nin tavoin ja arvoja tarkastellaan usein myos subjektiivisesti omista koke-
muksista ja ldhtokohdista kédsin. Tamdn vuoksi arvojen kohdalla voi esiintya

ristiriitoja, vaikka eri tahot kuvittelevat puhuvansa samasta asiasta.

Tyon viidennessd luvussa esitellddn valtiovarainministerion arvotutkimuk-
sesta saatuja tuloksia. Tuloksissa arvioidaan organisaation arvomadaritelmien
ja henkiloston arvokasitysten suhdetta toisiinsa, arvojen toteutumista ja nii-
hin sitoutumista. Luvussa késitellddn myo6s valtiovarainministerion arvo- ja

strategiaprosessin kulkua sekéd arvojen ja strategian viestint&a.

Tuloksista tehtyja padtelmid on havainnoitu tekstissa tutkimushaastatteluista
poimituilla suorilla sitaateilla. Haastattelut on numeroitu yhdestda kymme-
neen ja tyossd kdytetyt sitaatit on luokiteltu samalla periaatteella merkinnoil-
la H1-H10. Sitaatit on pyritty pitdmaééan tiiviind kommentteina, mutta aiheen
luonteesta johtuen haastateltavat ovat usein kommentoineet kysymyksid la-

veammin, minkd vuoksi my0s sitaatit ovat paikoin suhteellisen pitkia.
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5.1 Valtiovarainministerion arvot ja niiden siséalto

Haastateltavien yleisndkemys valtiovarainministerion arvoista on positiivi-
nen ja he toteavat tuntevansa organisaation arvot kohtalaisen hyvin. Pyydet-
tdessd luettelemaan valtiovarainministerion arvot moni haastateltavista kui-
tenkin takeltelee ja osa myontdd suoraan, ettei muista tai tiedd kaikkia arvoja.
Heilld on kuitenkin jonkinlainen kaisitys siitd, millaisia asioita arvoihin liit-
tyy. Tamédn vuoksi haastateltavat mieltdvdt arvot jollakin tavoin tutuiksi,
vaikka he eivat valttdamattd muistaisikaan kaikkia arvoja ja niiden mdaritel-
mid ulkoa. Muutama haastateltavista tunnustaa opetelleensa arvot haastatte-
lutilaisuutta varten ja he aikovat jatkossa kiinnittdd arvoihin paremmin

huomiota tyossaan.

Avoimuus ja luottamus, ei en ma muista niitd, ootas joo luottamus on toinen
sit se kolmas ja neljds, onks niit nelja? On, tota en m& muista niitd, ne on
mun mielest niin sanahelindi, ndi kaks ma muistan ne on ihan konkreettisia,
tosin voi olla osittain mun onnettomasta pééstanikin kiinni, mutta tota en
muista.

-H2

5.1.1 Luottamus

Valtiovarainministerion maééaritelman mukaan luottamus merkitsee sovittu-
jen ja luvattujen asioiden toteuttamista sekd vastuun ottamista ja kantamista.
Haastateltavien kasitys luottamuksesta on jokseenkin yhtenevd valtiova-
rainministerion maaritelmén kanssa. Luottamukseen yhdistetian muun mu-
assa sovittujen asioiden pitdminen, tydtehtdvien tunnollinen hoitaminen ja
luottamuksellisten tietojen sdilyttaminen sellaisina. Haastateltavat vievat kui-
tenkin luottamuksen madaritelméan asteen pidemmiille siséllyttamalld luotta-

muksen mairitelmdian kansalaisten ministeriotd kohtaan tunteman luotta-
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muksen. Sen lisdksi, ettd virkamies on ministerion sisdlld vastuussa esimie-
helleen tekemdstddn tyostd, ministerio on myo6s vastuussa kansalaiselle siitd,

ettd sen tuottama tieto on luotettavaa.

Mun mielestd ainakin just tosi tidrkee on se, et pystyy voida luottaan siihen,
ettd esimies ja sihteeripari ja muut virkamiehet joiden kanssa tydskentelee
pitdd lupauksensa. Mitdhdn méa nyt sanoisin, luottamus, siis pystyy luotta-
maan siihen, ettd toinen pitdd ensinndkin luottamukselliset asiat omana tie-
tonaan ja siis semmonen keskindinen luottamus, ettd pystytddan tehda toitd
yhdesséi. En mi osaa sanoo sen paremmin, semmonen se on mun mielesta.

-Hi1

Jos ajattelee, et me ollaan ministerit, joka tuottaa kaikenlaisia laskelmia ja
ennusteita ja budjetteja, niin niiden tdytyy olla luotettavia. Se on ihan hyv,
et se on ensimmadiseks laitettu noista arvoista, ettd kylld se on ihan perusldh-
tokohta ettd se meiddn tuottama materiaali pitdd olla ehdottoman luotetta-
vaa. Mink&dan nékosid riskejd ei oikeestaan voi ottaa ja siind mielessd taytyy
tuottaa vaan onnistunutta ja luotettavaa tekstid. Kyl se on ihan lahtokohta, et
allekirjotan kylld ton arvon ihan tiysin.

-H4

Valtiovarainministerion maddritelméssd luottamuksen kohdalla puhutaan
myo6s vastuun ottamisesta ja sen kantamisesta. Vaikka haastateltavat eivit
suoraan liitdkddn vastuuta osaksi luottamuksen mddritelmédd, vastuun aja-
tuksen voidaan katsoa liittyvan tyotehtdvien tunnolliseen hoitamiseen. Haas-
tateltavien mukaan vastuu ilmenee valtiovarainministeriossa siten, ettd tyon-
tekijdt saavat hoitaa itsendisesti omat vastuualueensa ilman esimiehen jatku-
vaa seurantaa. Vastuu luo myos vastuuntuntoa ja tyotehtdviin suhtaudutaan
huolella. Haastateltavat kokevat, ettd he saavat tydssddn riittdvésti vastuuta.
Osa haastateltavista pitdd vastuun madrdd valilld liiankin suurena ja osa taas
kokee, ettd vastuuta voisi vililld olla enemméan. Muutama haastateltava ko-
kee, ettd vastuun rajallisuus tai sen kantamiseen tarvittavan toimintavallan

rajallisuus on suoraan suhteessa henkiléiden nuoreen virkaik&an.
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Parhaimmillaan vastuu luo tychon lisamotivaatiota. Vastuullisista tyotehta-
vistd selvidminen herédttdd vastaajissa onnistumisen tunteita ja tyontekija ko-
kee itsensd ja oman tyopanoksensa tdrkedksi organisaatiolle. Vastuussa on
kuitenkin my6s omat huonot puolensa. Liiallinen vastuu purkautuu stressi-
nd ja huolena omasta tyostd ja siind onnistumisesta. Vastuu voi myos tur-
hauttaa silloin, jos vastuu jakaantuu jatkuvasti liian yksipuolisesti vain muu-
tamien tyontekijoiden harteille. Tassd kohtaa vastuu ldhestyy oikeudenmu-
kaisuutta. Oikeudenmukaiseen tytyhteisoon kuuluu myods se, ettd vastuu
jaetaan oikeudenmukaisesti eri tyontekijoiden kesken. Tatd asiaa késitellddan

tutkimuksessa enemmaén tuonnempana.

5.1.2 Avoimuus

Avoimuuden maddritelmédksi on valtiovarainministeriossd kirjattu avoin tie-
donkulku ja vuorovaikutus sekd monipuolisten ja erilaisten ndkemysten ar-
vostaminen. Myos haastateltavat korostavat tiedonkulun ja avoimen vuoro-
vaikutuksen merkitystd niin valtiovarainministerion sisdisissa kuin ulkoisis-
sakin suhteissa. Avoimuuteen pyrkiminen sidosryhmien kohdalla ilmenee
haastateltavien mukaan muun muassa siind, ettd nykyisin yhd useampi mi-
nisterion tuottama asiakirja pddtyy Internetiin kansalaisten luettavaksi. Peri-
aatteessa kaikki se, mitd ei ole madritelty salaiseksi, on julkista. Avoimuuden
kannalta koetaan tdarkedksi myos se, ettd omista tekemisistd kerrotaan avoi-
mesti my6s muille tyontekijoille sen sijaan, ettd tietoja ja asiakirjoja pidettdi-

siin salassa.

No siitd [avoimuus] mul tulee ensimmdisend mieleen se, ettd ei pantata tie-
toa. Jonkin verran, varsinkin kun mé alotin td4lld, mid huomasin sit4, ettd ei
nyhtamaillikidan saanut irti ja sit kidvi aina myshemmin selville et oishan sii-
tékin ollu, siitdkin pitdny sanoa sitd ja tdtd. Mutta sitten kun toiset on niin

semmosia vdhin jopa ilkeitd, kun tinne tulee uusia ihmisi, niin semmonen,
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ettd sit pantataan tietoa mika ei oo ollenkaan hyvé. Siis semmonen et avoi-
mesti, siis avoimuus, kaikki asiat tdytyy olla kaikkien tiedossa jotka tietoa
tarvii ja kaikista pystyy voida sanoa.

-H1

No tdssd just tulee ekana mieleen se, ettd sitd tietoa ei pantattais, vaan kerro-
tas kaikki ihan miten ne on ja silld tavalla ei piiloteltais tai silld tavalla toi-
mittais ikddn kuin si olisit ite sielld kammiossa ja sitte koko muu maailma
olis sielld ulkopuolella.

-H7

Avoimuuteen liittyvit kiintedsti my6s tiedonkulku, vuorovaikutus ja yhteis-
tyo niin yksikkojen ja osastojen sisdlld kuin myos niiden valilld. Haastatelta-
vat ovat pddosin tyytyvdisid osastojen ja yksikkojen sisdiseen tiedonkulkuun.
Informaatio kulkee sekd virallisia ettd epdvirallisia reittejd. Virallista kautta
tietoa saadaan muun muassa yksikko- ja osastokokousten kautta sekd in-
tranetin ja henkilostolehden vélitykselld. Tyokiireet saatavat kuitenkin toisi-
naan estdd muun muassa intranetin lukemista ja t4lloin osa viesteista voi jdd-
d&d havaitsematta. Informaatio kulkee yksikkojen ja osastojen sisdllda myos
epdvirallisia reittejd, eli puskaradiota pitkin. Puskaradion kattavuus on kui-
tenkin jossain maéédrin sidoksissa ihmisten vilisiin suhteisiin. Informaatio
kulkee eteenpdin paremmin silloin, kun ihmiset tulevat muutoinkin toimeen
keskenddn. Henkilokohtaiset erimielisyydet taas saattavat vaikuttaa puska-

radion toimintaan negatiivisesti.

M luulen et se tiedonkulku on vdhdn semmonen heikko kohta muissakin
organisaatioissa, samoin kyl myos tddlla. Meiddn omas ryhmés maé ite koen,
et md en 0o jddny paitsi mistddan tiedosta, et kyl sitéd jaetaan aika hyvin. Meil
on noit ryhmékokouksia, ei kyl sdaannollisid, mutta aina sillon, kun on jotain
vdhin tirkeempad asiaa niin pidetddn sitte meijan ryhmén sisdinen kokous
ja sielld sit kerrotaan néd asiat. Mé en tiedd mitd mieltd muut t4alld on, mut-

ta ihan ite oon ollut siihen suht tyytyvidinen kylld ainakin meijan yksikon va-
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lilla ja kylld koko organisaationki laajusesti. Toi Sentti intranet on hyva tie-
dotuskanava, ettd sitd kun seuraa niin on aika hyvin perilla.

-Hé6

Eri yksikkojen ja osastojen viélilld tapahtuva tiedonkulku saa haastateltavilta
hieman heikomman arvosanan. Tamd tiedonkulun muoto tapahtuu p&dasi-
assa intranetin ja henkilostolehden avulla. Informaatio levidda myos yksikon
ja osastonpadillikoiden vilitykselld paallikkotason kokousten kautta yksikos-
td ja osastosta toiseen. Tdltd suunnalta tuleva informaatio on usein suodatet-
tu sen mukaan, mitd p&allikko kokee tarpeelliseksi kertoa alaisilleen. Suoda-
tuksella on sekd hyvét ettd huonot puolensa. Suodatus hillitsee informaatio-
tulvaa eikd tyotekijoistd rasiteta sellaisilla viesteilld, joilla ei ole heille merki-
tystd. Joskus suodatus saattaa kuitenkin olla liian tiukka ja t&lloin tarpeelli-
seksi koettu viesti ei tavoita toivottua vastaanottajaa. Kiireelld on oma vaiku-
tuksensa myos yksikkojen ja osastojen vilisessd tiedonkulussa. Tyontekija ei
vdlttdmattd aina muista kiireisen aikataulun keskelld kaikkia niitd tahoja,
joille asianomaisesta tiedosta olisi hyotya ja tdlloin viesti saattaa jadada lahet-
tamattd. Kokemus kuitenkin poistaa yleensd timan hdirictekijan. Kun infor-
maatio on kerran toimitettu jollekin taholle, tuon tahon informaatiotarpeet

on helpompi muistaa myos jatkossa.

No taytyy kylld sanoa, ettd aika pitkalti mad oon lukenu vaan pelkéstddn tos-
ta meidéan sisdisestd lehestd, ettd mitd muilla osastoilla tehdadan. Et en oo silla
tavalla kylld, md nyt koitin muistella, ettd onko meilld ollu mitdan esittelyti-
laisuuksia kai meilld jonkunlaisia on sentdan ollu, mutta ei oo kylld vield sel-
lasia projektejakaan ollu, missd ois tarvinnu suoranaisesti jotain budjetti-
osaston tiettyé tietoa vaikka. En taas tiid, ettd vaikea sanoa mit4 sitten jos ois
sellanen projekti missd oikeesti tarvis ees virkamiehid monista yksikoista tai
osastoista niin en tiid.

-H7
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Haastateltavat ovat suhteellisen tyytyvdisid yksikkojen ja osastojen sisdiseen
vuorovaikutukseen. Ministeriossd on sanaton avoimien ovien periaate ja kol-
legoiden kanssa keskustellaan aktiivisesti. Palautteen saamisen suhteen ko-
kemukset ovat eridvid. Osa haastateltavista on tyytyvédinen erityisesti kolle-
goilta saamaansa palautteeseen kun taas osa haastateltavista kokee, ettd tyos-
td ei saa riittdvasti palautetta. Talloin kritiikki kohdistuu ldhinnad esimiehiin.
Syyksi epdillddn sitd, ettd valtiovarainministerio ei ole voittoa tavoitteleva
yritys eikd tyotd siksi arvostella samalla tavalla kuin yritysmaailmassa on

tapana.

Meijén osasto on hirvedn mukava, tosi paljon on ihmiset toistensa kanssa te-
kemisissd ja mitd md oon kattonut niin hirveesti kivelee ja kidy toistensa
huoneissa ja sitten niitd asioita pohditaan yhdessd ja mun mielestsd tddl on
ainakin ihan tosi hyvi [vuorovaikutus] - -.

-Hi1

No meijan omassa yksikossd vuorovaikutus on oikein hyvd mun mielesta tai
vuorovaikutushan voi olla positiivista ja negatiivista, mutta aina tulee tie-
tenkin néitd téllaisia, ettd kaikki ei oo tyytyvdisid ja muuta. Meijan yksikossd
ei mun mielestd oo sellasta, ettd ainakaan sitd, ettd hautauduttais omiin kop-
peihin, et ndd ovet ei oo ollu minddn esteend tdssd, et me rampataan jatku-
vasti kuitenkin tédssd, et mun mielestd se on ollu oikein hyvé ja meil on ollu
vahdn siis tosi paljon ndit keskusteluja ja muita. Ei nyt viime aikoina, mutta
tdtd aikaisemmin, mutta et mun mielestd se on ollu ihan hyvé, et ehkd se on
sitte ollu enemmankin néitd vuorovaikutus ikddn kuin sellasista asioista, jot-
ka tulee ylh&altapdin meijan yksikkoon tai muualta, niin niissa ei oo info pe-
lannu tai ei oo valttamattd hoidettu asioita kauheen hyvin mutta yksikon si-
sélld toimii kylla.

-H2

Yksikkojen ja osastojen vilisen vuorovaikutuksen suhteen haastateltavat
ovat kriittisid. Tdamdn tason vuorovaikutus on vahdistd eikd tyontekijoilld ole
haastateltavien mukaan aina kovin selkedd kuvaa siitd, mitd toisissa yksi-

koissd ja osastoissa tehdddn ja keitd sielld tyoskentelee. Joillakin yksikoilld ja
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osastoilla on sdaannollistd yhteistyotd jonkin toisen yksikon tai osaston kanssa
ja tdllaisissa tilanteissa vuorovaikutus toimii ymmarrettdvasti paremmin. Itse
rakennus, jossa valtiovarainministerio toimii, asettaa haastateltavien mukaan
fyysisid rajoitteita vuorovaikutukselle. Osastot ja yksikot on jaettu kolmeen
eri rakennukseen joista varsinkin valtioneuvoston linna sokkeloisine kayta-
vineen pitdd huolen siitd, ettei toisten yksikkojen ja osastojen tyontekijoitd
valttamatta tapaa ellei asian suhteen olla erityisesti tehty jdrjestelyitd. On-
gelmana ei siis ole se, ettei vuorovaikutus yleisesti ottaen toimisi yksikkojen
ja osastojen vililld vaan se, ettei tilanteita, joissa vuorovaikutusta padsisi syn-

tymaéén, juuri esiinny.

No kylld se varmaan toimii vuorovaikutus toimii ihan hyvin kunhan olis
vaan niitd vuorovaikutustilanteita, ettd sillon jos osastojen vililld on vuoro-
vaikutustilanne niin se vuorovaikutus toimii varmasti hyvin, mutta se, etta
péddstadn niihin tilanteisiin niin se on sitten toinen juttu.

- H10

Yhteistyon sujuvuus on valtiovarainministeriossa pitkalti yksikko- ja osasto-
kohtaista. Osassa yksikoistd ja osastoista sisdinen yhteisty6 sujuu hyvin ja se
on suoraan rinnasteinen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun toimivuuteen.
Joillakin osastoilla yhteisty6 taas aiheuttaa jatkuvia ongelmia. Tallaisiin tilan-
teisiin ovat yleensd syynéd rakenteelliset ongelmat, henkilokemioiden toimi-
mattomuus, turhautuminen omaan tyohon ja esimerkiksi vastuun epétasai-

nen jakautuminen tyontekijoiden kesken.

No osastojen vilisestd mad en nyt niin hirveesti oikeastaan osaa sanoa mutta
kyl mun mielestéd ainakin meiddn osastolla yhteistyo pelaa. T&élld hirveesti
ihmiset kdy toistensa huoneissa kyselemdssi ja pohtimassa ja kyl mun mie-
lest tddl ainakin ihan suht koht hyvin hommat toimii. Mut tietysti sitten aina
on joskus jotain, joskus jotain pienta.

-H1
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No oman osaston yhteistyé on ainakin mun mielest tosi sujuvaa ja mul ei
itellani oo hirveesti tarvii tehd yhteisty6td muiden osastojen kanssa, mut kyl
sekin on ollu ihan tosi sujuvaa niiltd osin mitd md oon sitd joutunut teke-
main, ettd ei oo valittamista.

-H9

Yksikkdojen ja osastojen vilisen yhteistyon tilanne on pitkalti sama kuin vuo-
rovaikutuksen kohdalla. Kaikilla haastateltavilla ei ole mink&&nlaista koke-
musta yhteistyostd muiden yksikkojen ja osastojen kanssa, eivitkd he siksi
osaa kommentoida yhteistyon sujuvuutta. Jotkut haastateltavissa ovat sdan-
nollisessd yhteistyossad tiettyjen yksikkojen ja osastojen kanssa. Yleensa tal-
lainen yhteistyo toimii kahden eri yksikossé tai osastolla olevan ihmisen va-
lilld ja on t&ll6in saanut omat vakiintuneet ominaisuutensa. Yleisesti ottaen
yhteistyon maara yksikkojen ja osastojen vélilla koetaan kuitenkin vahaisek-

Si.

Joo no tota osastojen vilinen yhteistyd on védhidn vihidistd mun mielestd
VM:ssd, et ei tddlld se tapahtuu johtoryhmien kautta eli jokaisen osaston
pomot menee ja kokoontuu saman pdydan ddreen ja sielld késitelladan minis-
terion yhteiset asiat, mutta yhteisty6 onhan sitd muillakin tasoilla sitten, tyo-
ryhmissd on usein edustajia eri osastoilta, mutta kyl se pddasiassa ylhaalta
alas ikddn kuin, et tuolla hierarkian yldp&dssa tdd osastojen vilinen yhteisty6
on ehki tiiveintd, et sit se tota mitid alemmas menndin niin sit on timmaosii
henkilckohtaisia suhteita ikddn kuin tai timmdsid tuttavuuksia muista osas-
toista joiden kans sitten tehddn herkemmin yhteistydtd, mutta se ei valtta-
mattd oo niin organisoitua ja jarjestelmallistd, mutta tietenkin ndiden tyo-
ryhmien kautta niin se on ihan niin sanotusti virallisesti méaarattyd et se
osastojen vilinen yhteistyd tulee my0s sitd kautta, mutta mun mielestd osas-
tojen vilistd yhteistyotd pitdis olla enemmadn - -. - - Musta ainakin tuntuu, et
jossain mé&éarin ne rajat osastojen vélilld on vahén liian isot, et se kynnys teha
osastojen valistd yhteistyotd on joskus vdhén liian korkee.

-H4
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5.1.3 Oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan valtiovarainministeriossa tyttoverin ja
yhteistydkumppanin kunnioittamista asiantuntijana ja ihmisend seka aikaan-
saannoksiin, yhteistyohon ja ammatinhallintaan perustuvaa arvostamista ja
palkitsemista. Myos haastateltavat ovat oikeudenmukaisuuden madritelman
suhteen samoilla linjoilla. Oikeudenmukaisuuteen yhdistetdan ihmisten ta-
sapuolinen kohtelu muun muassa idstd, sukupuolesta, koulutuksesta, ulko-
ndostd ja asemasta riippumatta. Oikeudenmukaisuuden kohdalla koroste-
taan myos demokraattista padtoksentekoa. Haastateltavat kokevat tarkedksi
sen, ettd heilldi on mahdollisuus vaikuttaa heitd koskeviin p&atoksiin. Osa
haastateltavista ulottaa oikeudenmukaisuuden myos valtiovarainministerion
sidosryhmiin saakka ja pohtii oikeudenmukaisuuden merkitystd kansalais-

ten ja muiden ministerididen kohdalla.

- - Pitdis alaisia, esimiehid, tyotovereita, heitdhdn pitidis aina pyrkid kohtele-
maan hyvin oikeudenmukaisesti tai ettd sanotaanko néin, ettd epamiellytta-
vd tilanne jos esimerkiksi itse ajattelis et olis semmosessa tilanteessa et kokee
tulevansa epdoikeudenmukaisesti kohdelluks.

-H3

Oikeudenmukaisuus, se ettd ihmisid kohdeltais samanarvoisesti ja ettd
VM:sséd tehtdisiin pddtoksid niin, ettd kaikkia yhteiskuntaryhmid kohdeltais
oikeudenmukaisesti, tasa-arvoisesti, eikd ajeta vain jotain jonkun tietyn
ryhmaén etua, muuta mé en oikein osaa siihen sanoa.

-H5

Oikeudenmukaisuus ei aina toteudu valtiovarainministeriossa toivotulla ta-
valla. Ongelmat liittyvat muun muassa palkkaukseen, uralla etenemiseen
(esim. virkojen vakinaistaminen), tyonjakoon, sukupuoleen, ikddn, persoo-
naan ja ammattitaitoon. Juuri téllaisia epdakohtia epdillddn suurimmiksi syiksi

siihen, ettd joissakin yksikoissé ja osastoissa on huono tyoilmapiiri.
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Haastateltavien mukaan vastuun kasvaminen ei ole aina sidoksissa tyosta
saatuun korvaukseen ja asianmukaisen korvauksen eteen joutuu joskus te-
kemaddn toitd. Vaarana on myos se, ettd tyontekijd jad roikkumaan maaraai-
kaisten tyosuhteiden varaan, kun hédntd ei esimerkiksi henkilokohtaisista
syistd vakinaisteta. Tyot eivat myoskddn aina jakaudu tasaisesti, vaan joita-

kin tyontekijoita kuormitetaan enemmaén kuin toisia.

- - Taalla ainakin huomaa sen, ettd tddl on tietyt ihmiset joilla on hirveen pal-
jon toitd siis ihan darimmadisen paljon toitd ja sitten on taas ihmisii joilla ei
pédivéan aikana oo valttamattd juuri mitdédn, et se on semmonen asia mitd ma
oon aina ihmetellyt, ettd miks ne ty6t on jaettu niin.

-Hi1

- - Joskus tdadlld ehkd palkat ei kulje ihan kési kddesséd sen kanssa et miten
vastuu kasvaa ja kuinka kauan on t4dl ollu ja siihen tdytyy ehka usein ihmis-
ten itte puuttua minkd méa oon kylld kuullu muiltakin henkil6iltd et usein
palkkaa korjataan vasta sen jilkeen kun virkamies lihtee sitd itte ehdotta-
maan mikd on mun mielest ehkd vihin védrd reitti ja mulla ittelld tapahtu
tdlleen kanssa mutta ei se mikdan pitka prosessi ollu mut kyl se silti edellytti
sen ettd mé itte rupesin mouhoomaan siit asiasta.

-H4

Sukupuoleen kohdistuvat ennakkoluulot nidkyvat miesvaltaisessa organisaa-
tiossa muun muassa siind, ettei naispuolisen tyontekijan ammattitaitoon valt-
tamattd luoteta. Osa naispuolisista haastateltavista kokee my0s joutuvansa
kuuntelemaan tyopaikalla hdiritsevida kommentteja omasta sukupuolestaan.
Téllaisen ajattelun suhteen ministeriossd ollaan kuitenkin hyvin varovaisia,
silld haastateltavat pelkddvat liioittelevansa ongelmaa ja he kokevat, ettd
miesvaltaisessa organisaatiossa ei yksikertaisesti ole varaa herkkanahkaisuu-

teen.

- - En varsinaista syrjintd4 ja se on vdhdn hankalampi sitten, ettd jos on tal-

laista tiettyd asenteellisuutta, niin sitd on vdhin vaikee jos ei toinen tarkoita
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sitd suoraan mut silti se héiritsee, timmoiset ulkonékovihjailut tai kaikki se
mitd kommentoi muita naisia tai tdllasta niin sellaista lievisti epéasiallista
tai ainakin asemaan soveltumatonta, mutta sitd on vaikee sit taas et missia
vaiheessa sen ottaa niin ettd kun ei se kuitenkaan itseen kohdistu mutta on-
han se tietenkin aina semmonen no en méd nyt sano et miesvaltaisissakaan
yhteisdissd mut aina persoonissa 16ytyy semmosia jotka on omaksunu sella-
sen tietynlaisen tyylin kommentoida vaikka sitd ei tarkota mut kylhdn se
héiritsee - -.

-H2

Valtiovarainministeriossd ilmenee haastateltavien mukaan myos sellaista
persoonaan liittyvdd epdoikeudenmukaista kohtelua, jonka voi pahimmil-

laan rinnastaa tyopaikkakiusaamiseen.

- - ehki pari semmosta henkil6o jotka ainakin tai joista huomaa, ettd ehké he
on vihan jaédny jalkoihin, mutta sit taas nekin on omasta persoonasta johtu-
via syitd periaatteessa, ei siis siitd onko mies vai nainen tai mistddn poliitti-
sista asioista vaan ihan niinku muuten. - - Ei esimerkiks anneta toitd niin
paljon et sitten huomaa et meijan osastollakin on silleen et oikeestaan meit
on muutama jotka tehddan tosi paljon toitd mut sitte on myds semmosii joil-
le ei vaan anneta niitd just sen takii kun peldtadn et ne hommat ei tuu hoide-
tuks ja on aikasempia kokemuksia et asiat on menny ihan pdin méntya niin
sitte ehké on pari semmosta.

-H1

Semmosia henkilokohtaisiin ominaisuuksiin puuttumisia, sellasia asioita
mitk3 ei liity tyontekoon ollenkaan ja niistd pdivéstd toiseen jankuttamiseen
ja semmoseen. - - Sitte on sellanen tapausluokka missd ihmiset ei noudata
sellasia yhteisesti sovittuja pelisdantdjd niin siitd tulee kitkaa ihmisten vilille
ja sit kun sille ei et toinen ei vaan tee niin kuin on sovittu niin sit siitd tulee
semmosta et sit ku ei endd keksi mitddan muuta niin sitte et niin ja se on vield
se pukeutuukin noin et semmosta eihdn sellanenkaan oo oikein mutta tota
noin tietylld tavalla sen ehkd en mé sanois hyvaksyy mutta sen sitd ei pida

niin pahana kuin semmoinen niin kun ihan suora mihin ei liity mitdan kit-
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kaa mitdén tyodasiaan liittyvaa kitkaa silla tavalla, mutta se on se on semmo-
nen asia mitd m4 en voi sietdd yhtddn ettd nalvitaan.

-H5

5.1.4 Uudistuminen

Uudistuminen maddritellddn valtiovarainministeriossd henkilokohtaisen ke-
hittymisen arvostamiseksi ja tukemiseksi sekd organisatoristen ja yksilollis-
ten toimintatapojen rakentavaksi arvioinniksi ja kehittamiseksi. Haastatelta-
vien mukaan uudistuminen ymmarretddn muun muassa lisdkouluttautumi-

sena sekd uusien ja parempien tyotapojen loytamisend ja kdyttoonottona.

No uudistuminen, no se tarkoittaa mun mielestd nimenomaan sité, ettd pi-
tdis jatkuvasti olla semmosta tiettyd luovaa tyytymattomyyttd sithen mitd
tehdddn, ettd semmonen jatkuvan parantamisen ajatus ja se, ettd ei olla niin
kuin ma totesin ettd ei tyydytd sithen nykyseen tilanteeseen - -.

-H3

Uudistumista ei kuitenkaan haluta pitdd itseisarvona eikd uudistumista tule
harjoittaa pelkédstdan uudistumisen vuoksi. Vaikka haastateltavat ovat sitd
mieltd, ettd valtiovarainministerio ei uudistu kovin nopeasti ja on joiltakin
osin uudistumisessaan muuta yhteiskuntaa jéljessd, valtiovarainministerion
asemasta ei olla huolissaan. Kommenteissa viitataan valtiovarainministeriota
sitoviin lakeihin, jotka sanelevat myos valtiovarainministerion uudistumista
sekd ministerion asemaan, josta kdsin ei ole edes tarkoituksenmukaista uu-

distua samaan tahtiin yritysmaailman kanssa.

No kylldhédn jos miettii yhteiskuntaa yleisesti kaikki muutos ldhtee ldhinnd
jostain yritysmaailmasta ja yksityisestd sektorista et siind mielessd se taitaa
olla ihan fakta et ei oo muuta vaihtoehtoa ku et VM ja julkishallinto vahan

seuraa perdssd noissa asioissa, mutta yleisesti ottaen ma luulen et ministeriot
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menee aika rinta rinnan ja keskusvirastot ja timmoset organisaatiot. Et kyl
julkishallinnosta varmaan yritetdén sitd kokonaisuutena aina pitdd mukana
keskustelussa ja uudistusprosesseissa et md osaa oikein VM:dd suhteuttaa
muuhun julkishallintoon mut kyl ma sanoisin et se on jiljessd jos vertaa yk-
sityiseen sektoriin mut toisaalt se on ihan pakon sanelema tosiasia et ndin se
vaan menee et me ei voida olla tallaisten asioiden edelldkavijoitd, tddhan on
vaan timmonen virasto.

-H4

Lyhyeen virkaikddnsa vedoten haastateltavat eivit osaa juuri kommentoida,
milld tavoin valtiovarainministerié on viime vuosina uudistunut. Valtiova-
rainministerion toimintaympaéristossd suurimpien uudistuksien arvellaan

johtuvan Euroopan Unioniin (EU) liittymisesta.

Joidenkin haastateltavien mielestd valtiovarainministeridssd ei ole tapahtu-
nut ldhivuosina minkddnlaisia muutoksia, mutta osa haastateltavista kokee,
ettd ministerio6 on muuttunut aikaisempaa avoimemmaksi ja keskustele-
vammaksi. Ministerié on vuosien saatossa myos teknistynyt siten, ettd tieto-
kone néyttelee yhd tiarkeampdd roolia tyonteossa. Myos ministerion ikédja-
kauma on muuttunut. Viime vuosina ministerioon on palkattu nuorempaa
henkilostod, mikd osaltaan ennakoi odotettavissa olevaa eldkepommia. Haas-
tateltavien mukaan ministeriossd ldhivuosina tapahtuneet muutokset ovat
pienid, mutta heiddn mielestddn valtionhallinnon organisaation ei voi edes

odottaa muuttuvan samassa tahdissa yksityisen sektorin kanssa.

No kyl m4 uskon ettd tdéd toiminta on muuttunut avoimemmaks kun aikai-
semmin, asioita ei ehkd tehdd tai tehdddn enemmén ryhmissd kuin aikai-
semmin tehtiin ehkd enemman yksiloind ja korostetaan nykyddn varmasti
my0s sitd tiedonkulkua ja sitd et asiat toimii vaikka yks henkil6 lahtiskin
pois ja timmosid asioita ettd varmasti on tapahtunut paljonkin mutta tam-
moset muutokset tapahtuu valtiolla hyvin hitaasti et se on varmaan useam-
pien kymmenien vuosien asia ettd koko ajan muututaan.

- H10
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Sielld, missd esiintyy muutoksia, esiintyy my6s muutosvastarintaa. Haasta-
teltavien mukaan organisaatiossa ei ole aina helppo siirtya esimerkiksi uusiin
kaytantoihin tai jarjestelmiin, koska osa tyontekijoistd kokee muutokset uh-
kana itselleen ja omalle tyolleen. Téllaista muutosvastarintaa esiintyy
useimmiten niiden henkil6iden keskuudessa, jotka ovat tyoskennelleet mi-
nisteriossd vuosikymmenid ja ovat tottuneet tiettyihin toimintatapoihin. Tal-
lainen muutosvastarinta saattaa haastateltavien mukaan johtua esimerkiksi
siitd, ettd tyoura on jo loppusuoralla ja uuden opettelu tuntuu siind vaiheessa
lilan haastavalta tehtdviltda. Muutosvastarinta ei ole kuitenkaan ldheskdan
aina ldhtoisin vanhemmasta tyovaestostd, vaan myos nuoremmat tyontekijat
voivat kokea muutoksen rasittavana ja olla siksi sitd vastaan. Muutosvasta-
rinta on myos osin yksikko- ja osastokohtaista. Joissakin yksikoissd ja osas-
toissa ollaan suvaitsevaisempia muutoksen suhteen kuin toisissa. Tahdn voi
vaikuttaa esimerkiksi osastolla vallitseva yleinen ilmapiiri. Mikali ilmapiiri

on huono, saattavat myos muutokset aiheuttaa suurempaa kuohuntaa.

No totta kai varsin paljon siis tdd on talo jossa on ihmisid jotka on ollu tosi
pitkddn samoissa hommissa niin totta kai ja kyl itsekin on tdd just mitd ma
sanoin avokonttorista et se ei 0o tarpeen tédssd meilld niin onhan sekin muu-
tosvastarintaa ettd kyl siis todennékoisesti mina ihan yhtd oon ma toiminu-
kin avokonttorissa jos sen ottaa esimerkiks niin aivan hyvin sopeutuisin sii-
hen mutta nyt ajatuksena et pitdis rempan alta menné pois ja kaikki muut
téllaset niin totta kai mé vastustan ja sitten pienempiinkin asioihin niin aina
muutokset on jopa ndin nuorelle niin kylld se on sitte vanhemmallekin vield
kauheempaa ettd eihén sitd koskaan tiid muuttuuks ne parempaan vai huo-
nompaan ja ainahan ainakin se muutostila on ikava ettd kyl tds on aika pal-
jon tekemistd tdssd talossa muutosten eteen.

-H2

- - mitd mé& oon tds kuullu tddltd linnan puolelta niin ilmeisesti sekin on aika
osastokohtaista ettd joissakin on enemman téllasta ettd ei missdan nimessa ja
maé en oo taas ite kokenu sitd tietysti ku on ollu niin lyhyen aikaakin ja en oo

kokenu et sitd ois mitenkddn merkittdvisti enemmén tai vihemman kuin
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missddn muussakaan tyoyhteisossd esimerkiks aikasemmassa missd ma oon
ollu.

-H7

No tietysti kylhdn tddlld tiammosid jadrid on tosiaan ettd jotka on tavallaan
kakskyt kolkyt vuotta pydritelly sitd omaa tarinaansa tietylld tavalla ja jos
sithen sit tulee jotain muutoksia niin se koetaan téllasten rutiinien hajotta-
miseks mutta kylla tdal kaiken nékosii téllasii esimerkiks jotain tietoteknisii
uudistuksia tulee aina ettd nyt EU:n myo6td kaikki asiakirjat esimerkiks pyo-
ritetddn yhen ja saman tietojédrjestelmén kautta, tietojdrjestelma on aivan susi
ei sitd pysty kukaan kdyttdimaan ja silti siel on méarédys meilld et meijén pitdd
kayttdd sitd et md esimerkiks ymmarran oikein hyvin sen, ettd ndd kolkyt
vuotta talossa olleet jadrat ei pidd siitd koska niitten tietotekniset kyvythan
on tdysin nollassa ettd ite tietysti on noitten koneiden kaa jonkin verran pyo-
riny et osaa jotain tehd niilld mut kyl ma ymmarran se et timmost vastarin-
taa syntyy ku ei itekddn pida néist systeemeist - -.

-H8

Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd muutosvastarintaa esiintyy jossain maé-
rin kaikissa organisaatioissa, mutta ratkaisu piilee siind, kuinka muutosvas-

tarintaan organisaatiossa suhtaudutaan ja kuinka sitd lahdetdén hoitamaan.

5.1.5 Arvojen toteutuminen

Haastateltavat ovat yleisesti sitd mieltd, ettd valtiovarainministerion asetta-
mat arvot toteutuvat organisaatiossa hyvin. Varsinkin luottamus, avoimuus
ja oikeudenmukaisuus herédttdavit haastateltavissa positiivisia ajatuksia. Ne
mielletddn positiivisiksi arvoiksi, jotka tukevat organisaation toimintaa ja
jotka on helppo suhteuttaa my6s kdytannon tyohon. Ainoastaan uudistumi-
seen suhtaudutaan hieman varauksella ja sen asema osana valtiovarainmi-

nisterion arvoperustaa kyseenalaistetaan.
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Tutkimustuloksissa huomattavaa on se, ettd vaikka haastateltavat ovat ylei-
sesti sitd mieltd, ettd valtiovarainministerion arvot toteutuvat organisaatiossa
hyvin, he kommentoivat arvoihin liittyvid asioita valilla hyvinkin kriittisesti.
Kritiikkid saavat osakseen niin avoimuus, oikeudenmukaisuus kuin uudis-
tuminenkin. Avoimuuden kohdalla koetaan hankalaksi muun muassa se,
ettd uudistunut palkkausjdrjestelmd ei kannusta oman ammattitaidon ja
osaamisen jakamiseen, vaan omia erityistaitoja olisi viisaampi varjella muilta
tyontekijoiltd. Avoimuus on ongelmallinen arvo my®0s siksi, ettd valtiova-
rainministeriossd tyoskennelldan ajoittain sellaisten asioiden parissa, joille
liilan varhainen julkitulo aiheuttaisi merkittdvdd vahinkoa. T&ll6in avoimuus

on siirrettdva hetkeksi syrjaan.

- - Avoimuus ja uudistuminen on oikein semmosia tsemppauksen asioita, et-
td mun mielestd on paljon semmosta, paljon kehittamista.

-H3

No jos aattelee kaikkia ndit arvoja, niin méd oon ollu pitk&a sitd mieltd et mun
mielest toi on vdhdn tommost sanahelinid, et niihin ei hirveen helposti pys-
tytd vaikuttamaan. Mutta toisaalta, jos niiden tarkoitus on vaan pitdd jon-
kunnikostd keskustelua ylld ja saada ihmisten ajatuksii ja tyontekijéiden aja-
tuksii niihin asioihin, niin siind mielessi siin ollaan ehki onnistuttu.

-H4

Oikeudenmukaisessa kohtelussa on haastateltavien mukaan paljon parannet-
tavaa liittyen henkiltiden vilisiin suhteisiin, syrjintddan, palkkauskysymyk-
siin ja tyonteon arvostamiseen. Valtiovarainministerion mdadritelmén mu-
kaan oikeudenmukaisuus merkitsee muun muassa aikaansaannoksiin, yh-
teistyohon ja ammatinhallintaan perustuvaa arvostamista ja palkitsemista.
Tamd madritelmd ei kuitenkaan toteudu haastateltavien mielestd kaytannos-
sd. Omasta tyostd saa harvoin palautetta tai kiitosta ja tyontekija kuulee

yleensd vain epdonnistumisista aiheutuneet negatiiviset kommentit.
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- - T4a4 oikeudenmukaisuus on mun mielest ihan mahoton, en mi tiedd mi-
ten sitd pystyy mittaamaan miten siin ollaan onnistuttu, mut méa luulen et
mé oon siind mieles optimisti, et md aattelen et tdd muuttuu koko ajan oi-
keudenmukaisempaan suuntaan et ei tdd nyt ainakaan huonompaan suun-
taan meiddn organisaatio voi kehittyd, et kylhdn ne paineet on siihen, et asi-
oita koko ajan tehddén oikeudenmukasemmin.

-H4

Kylld ne [arvot] mun mielest ihan hyvin toteutuu et en mé ainakaan keksi
valittamista. Ehkd omasta tyOstd saa aika harvoin kiitosta ettd se on semmo-
nen mitd nyt ihmiset ei yleensdkddn muista tehdd ettd sanoa kiitos hyvin
tehdystd tyostd - -.

-H9

Uudistuminen koetaan myos ongelmaksi ja haastateltavissa ilmenee jonkin
verran turhautumista taméan arvon suhteen. Uudistuminen koetaan vaikeaksi
muun muassa organisaation jahmedn rakenteen ja henkiloston ikdjakauman
vuoksi. Uusia toimintatapoja on vaikea tuoda organisaatioon, silld uudistu-
miseen liittyvét ennakkoluulot ovat korkealla, miké taas on omiaan kasvat-
tamaan muutosvastarintaa. Vanhoista kdytannoistd, saavutetuista eduista ja
totutuista tavoista halutaan pitdd kiinni ja uudistumista vastustetaan usein

juuri epdtietoisuuden synnyttaméan pelon vuoksi.

- - Uudistuminen se on mun mielestd nédistd VM:n kannalta heikoin puoli, et-
td se liittyy aika pitkalti tdhédn ikdrakenteeseen, et tddl on aika paljon idkéastd
porukkaa ja heiddn eldminsa aikana on niin paljon uudistuksia jo toteutettu,
et kyl mé tavallaan ymmérrén, ettd ei endd haluais hirveesti omaksua uutta,
mutta kylld sekin viahitellen muuttuu kun tulee nuorempaa viked. Mut en
mi tiedd verrattuna nédihin muihin t44 uudistuminen on vihan heikompi.

-He6

Haastateltavien arvokasitykset ovat yhdenmukaisia kirjallisuudessa esitetty-
jen sekd valtiovarainministerion luomien maédritelmien kanssa. Valtiova-

rainministerion kohdalla ongelma ei olekaan siind, etteivat virkamiehet ym-
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maértdisi mitd arvoilla tarkoitetaan. Haasteena on selkiyttdd arvojen mukaisen
kayttaytymisen palkitsemista ja arvojen vastaisesta kdyttdytymisestd seuraa-
via sanktioita, siten, ettd tyontekijdat alkaisivat kiinnittdd yha tarkemmin
huomiota arvojen toteutumiseen omassa tyossdan. Mikili organisaatiossa ei
millddn tavalla reagoida arvojen vastaiseen kdyttdaytymiseen eika tyontekijoi-
td palkita tilanteissa joissa he noudattavat arvoja, arvot saattavat menettdd

merkityksensd tyontekijoiden silmissa.

5.1.6 Arvoihin sitoutuminen

Haastateltavien mukaan valtiovarainministerion asettamiin arvoihin on
helppo sitoutua. Arvot mielletddn sellaisiksi yleispateviksi termeiksi, jotka
sopivat hyvin valtiovarainministerioon ja joiden kuuluisikin olla osa organi-
saation toimintaa. Haastateltavien mukaan valtiovarainministerion arvot
eivat vélttamattd ole sellaisia, jotka he maédrittelisivdt omiksi henkilokohtai-
siksi arvoikseen, mutta ne sopivat hyvin osaksi tydeldamad ja sen vaatimuk-

sia.

No jos itse ikdan kuin allekirjottaa ndéd arvot niin sit niihin on helppo sitou-
tua ja voin viittdd aina ettd toimin ndiden arvojen mukaisesti koska itsekin
toimisin nédiden arvojen mukaisesti ilman ettd nditd ois nimetty niitd arvoja -
-. - - Ne [arvot] kulkee samaan suuntaan et se jos laittais yleisesti eldman ar-
vojdrjestykset johonkin listalle niin ei n&& nelja sielld tietenkddn missdan ni-
messd ois ldhelldkddn kérked et ndd on timmosid yritysmaailman arvoja,
mut jos ajattelee et jos mun pitdis laittaa arvojarjestykseen joitain asioita sit-
ten jotka liittyy tydeldmddn niin ehkd ne ois aika ldhelle ndd mitkéd tdssd on
et kyl ndd mun mielest on ihan hyvat VM:n arvot - -.

-H4
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Haastateltavien mukaan kaikkien muiden valtiovarainministerin asettamien
arvojen toteutuminen on tydssd ongelmatonta, mutta uudistuminen aiheut-
taa aika ajoin hankaluuksia. Tyokiireiden vuoksi esimerkiksi koulutustilai-
suuksiin osallistuminen saattaa jadda vahdiseksi eikd uusia toimintatapoja ei
ole syville juurtuneiden asenteiden vuoksi aina helppo ajaa eteenpdin. Muu-
toinkin haastateltavien asenne on arvoista puhuttaessa kaikkein kriittisin
juuri uudistumista kohtaan. Uudistumista ei vélttamattda mielletd sindnsa
arvoksi eikd sitd pidetd kovin relevanttina arvona valtionhallinnon organi-
saatiosta puhuttaessa. Tdmd johtuu siitd, ettd valtionhallinnolle ei haastatel-
tavien mielestd voida asettaa samanlaisia uudistumistavoitteita kuin yrityk-
sille, silld valtiovarainministerion toimintaa saitelevit lihinna lait eivatkid

taloudelliset suhdanteet.

No varmaan ldhinnd just semmoiset, se on hirvedn vaikeeta esimerkiksi
muistaa tdssd uudistumisessa, ettd jos on kovasti kiire, niin ettd sinne kurs-
sille kannattaa kylld ilmoittautua ja tehdi sitd aikaa sitten ja tyontdd muille
omia toitddn siks aikaa, koska kyl sen sitten huomaa jos ei sitd tee, ettd kaik-
kien kannalta parempi pidemmiéillé aikavalilla.

-H5

Maddrdaikaiset tyosuhteet ovat julkishallinnossa suhteellisen tavallisia ja ne
osuvat usein nuorten naisten kohdalle. Tyontekijd, joka tyoskentelee maara-
aikaisessa tyosuhteessa vailla tietoa tulevasta, voi kokea organisaatioon ja
sen toimintaan sitoutumisen ongelmalliseksi. Kuten tyosuhteen jatkosta ei
ole tietoa, voi motivaatio sitoutumiseen olla alhainen. T&td ajatusta tukee
erddn haastateltavan selitys siitd, miksi hédn ei ole perehtynyt organisaation

arvoihin ja ollut mukana arvojen méérittelyssa

- - Méd nyt ehka vahan huonosti osallistun ndihin yhteisiin juttuihin kun mul-
la on ollut noita méadrdaikaisia tyosuhteita, ettd en oo sit ehkd sitoutunut

tdmmosiin yhteisiin, mé on tavallaan ajatellut, ettdi ma oon vaan kdymaéssa
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tdadlld, mutta sit ma sainkin tidn viran niin nyt sitten, kun on vakituinen vir-
ka, niin varmaan enemmaén sitten aion osallistuu tdhén prosessiinkin.

-Hé6

Maddrdaikaiset tyosuhteet asettavat edelld esitetyn kommentin perusteella
selkedn uhan valtiovarainministerion arvojen toteutumiselle. Tahéan seikkaan
on viitattu my0s tyon teoriaosuudessa. Mikdli méadrdaikainen tyontekija ei
ole sitoutunut organisaatioon, hin ei ole valttamattd sitoutunut myoskaan

organisaation arvoihin.

5.2 Arvojen rooli ja merkitys

Organisaation arvoja ei ole mdaritelty syyttd, vaan niilld on aina tietty rooli ja
merkitys organisaation toiminnassa. Nakemys tdstd roolista saattaa kuiten-
kin vaihdella sen mukaan, keneltd asiaa tiedustellaan. Henkiloston ndkemys
arvojen roolista ja merkityksestd on merkittava siksi, ettd mikali he eivit koe
arvoja tarkeiksi, he eivat valttamattd myoskadan koe arvojen mukaista toimin-
taa tdrkedksi. Seuraavissa alaluvuissa perehdytddan siihen, mikd on arvojen
rooli ja merkitys valtiovarainministeriossd ja kuinka ministerion asettamat

arvot nakyvat arkipdivan tyotilanteissa.

5.2.1 Arvojen rooli ja merkitys valtiovarainministeriossa

Haastateltavien mielipiteet jakaantuvat kahteen siitd, millainen rooli arvoilla
on valtiovarainministeriossi. Joidenkin haastateltavien mielestd arvot ovat
organisaatiolle erittdin tdrkeitd, kun taas toiset haastateltavat kokevat arvot
ldhinnd imagpolisdand. Arvoja kritisoidaan muun muassa siitd, ettd ne on maé-

ritelty lahinnd perusteluiksi organisaatiossa toteutettaville muutoksille. Ar-
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vojen rooli koetaan nimelliseksi my0s siksi, ettei arvojen vastaisesta toimin-
nasta varsinaisesti langeteta sanktioita. Osa haastateltavista toteaa, ettd arvo-
ja ehkd pidetddn organisaatiossa tdarkeind, mutta todellisuudessa niiden rooli
on hyvin pieni. Arvojen kohdalla nostetaan esiin myos poliittinen nakokul-
ma. Erds haastateltava epdilee, ettd arvoilla ei ole sijaa ministericta hallitse-

vissa poliittisissa kuvioissa vaan ne jadvat isompien asioiden jalkoihin.

- - Me ei tehd kellekddn voittoa ei ketkddn oo siind mielessd meistd kiinnos-
tuneita ja usein mé luulen et ndd arvot nykydin otetaan kiyttoon sen takia
ettd pyritddn jonkun nidkoseen yhteiskuntavastuuseen ja timmoseen eetti-
seen ja moraaliseen oikeintoimimiseen ja onhan meilld varmasti sama tavoi-
te mut ei meitd kukaan valvo samalla tavalla mutta tietenkin et jos me teh-
dédn joku virhe jos me ei olla luotettavia niin kylhdn me joudutaan median
ja koko suuren yleisén hampaisiin et noi tidrkeitd siind mielessd mutta tota
mutta ndin me toimittais mun ymmartddkseni joka tapauksessa ilman et nda
arvot ois nimetty.

-H4

Positiiviset kommentit arvojen roolista liittyvat arvoihin suunnanndyttéjang,

luottamuksen herittdjana ja yhdistavana tekijana.

No ehké ne on aika pitkalti semmosia niit voidaan pitdd ehkd myos sellasina
tavoitteina joihin pyritddn ettd tavallaan kun pidetddn ne mielessd niin tuota

yritetddn se toiminta sitten niin kun tehdé niiden arvojen mukaisesti ettd eh-

toiminnassa.

-Hé6

Yksi haastateltava kiittelee arvoja juuri siitd, ettd ne on toteutettu yhteistyos-
sd ministerion tyontekijoiden kanssa ja luovat juuri siten yhteisollisyyttd mi-
nisterioon. Tatd kommenttia sdvyttdd kuitenkin se seikka, ettd suuri osa vas-
taajista ei koe saaneensa osallistua arvojen kehittamiseen. Talloin kokemuk-

set yhteisollisyydestd eivit koske kaikkia haastateltavia.
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Haastateltavien késitys arvojen roolista valtiovarainministeriossda poikkeaa
osin siitd maaritelméstd, joka teoriakirjallisuudessa on annettu. Haastatelta-
vat ajattelevat arvoja enemman konkreettisella tasolla, kun taas kirjallisuu-
dessa arvoja pohditaan selkeésti abstraktimmalla tasolla. Haastateltavat eivit
esimerkiksi pohdi arvojen merkitystd strategian toteutumisessa, mutta arvo-
jen ja strategian suhde toisiinsa on huomioitu niin teoriakirjallisuudessa kuin
valtiovarainministerion strategiassa. Haastateltavat eivdat myoskddn koe ar-
voja yhtd merkittdvaksi organisaation toiminnalle, kuin mitd teoriakirjalli-

suus antaa arvojen roolista ja merkityksestd ymmartaa.

5.2.2 Arvojen rooli ja merkitys arkipéivén tilanteissa

Haastateltavien mukaan arvojen rooli ja merkitys eivit ole arkipdivan tilan-
teissa kovinkaan nakyvid. Tdstd huolimatta arvot ovat kuitenkin taustalla
lasnd ja tulevat esiin aina silloin t&dlldin. Arvot ndkyvat muun muassa tiedo-
tuksen ja tiedonkulun lisddntymisend, yhteistyond, omien vastuualueiden
hoitamisena ja tyotovereiden oikeudenmukaisena kohteluna. Uudistumista
voi edistdd muun muassa tukemalla uusia toimintatapoja ja olemalla avoin
erilaisille vaihtoehdoille. Joissakin tapauksissa valtiovarainministerion toi-
mintaa sddtelevit lait kuitenkin tekevit uudistumisen mahdottomaksi hyvis-

td aikomuksista huolimatta.

Arvoja on joidenkin haastateltavien mukaan helpompi toteuttaa silloin, jos
tyotd tehdddn tuttujen ihmisten kanssa. Tdlloin suhde on jo rutinoitunut ja
toista ihmistd on helpompi tulkita eri tilanteissa. Vastauksista kdy myos sel-
kedsti ilmi se, ettd haastateltavat luottavat arkipdivan tilanteissa ensi sijaisesti
omiin arvoihinsa. Ndméa ovat kuitenkin monessa suhteessa ldhelld valtiova-
rainministerion arvoja. Valtiovarainministerion arvot ovat haastateltavien

mielestd muutoinkin sellaisia itsestddn selvid asioita, joihin tulisi kiinnittaa
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huomiota jokaisessa organisaatiossa, olivat ne sitten nimettyjad arvoja tai ei-

vat.

M en oo kokenu, ettd mun pitdis mun omaa toimintaani muuttaa hirveesti,
ettd ehkd méd koen, ettd tdlld organisaatiolla on paljon suurempia haasteita
ndiden arvojen toteuttamisessa kuin mulla ja sen takia m& en oo edes koke-
nut et mun tdytyy tehdd mitddn erityistd, ettd mé toteutan niitd arvoja. Ma
koen, ettd ne on aika lailla jostain sattumalta nimenomaan ndmaé arvot mitka
tossa nyt taas uudelleen sanottuna on maaritelty - -.

-H3

- - Kylhdn mulla on arvoja joiden mukaan mé toimin, mut ne on mun omia
arvoja ja niilld varmasti on aika tdrkeekin sija mun tyossi ja sit on erikseen
ndd VM:n asettamat arvot ja ne ei kylld vaikuta mun tyontekoon mitenkaan,
kyl mé& varmasti oon tiedostanut mitkd ndd arvot on ja md oon ne ndin mie-
lesséni hyvéksyny ja toimin sen mukaisesti et kyl ma toisaalta toimin niiden
arvojen mukaisesti ja niiden edellyttamalla tavalla.

-H4

Mul tulee ensimmadisend se oikeudenmukaisuus mieleen ja sen toteutumisen
eteen joutuu tekemadn toitd riippumatta siité, ettd millaista kohtelua itse saa
niin pitdisi pystya siind tilanteessa aina muistamaan se, ettd sitten pitdd an-
taa sille toiselle parempi kohtelu jos itte saa huonoa tai ainakin siis tasalaa-
tuisempaa silld tavalla et kaikilla on samat mahdollisuudet.

-H5

Vaikka haastateltavat ovat joiltakin osin kriittisid valtiovarainministerion
arvojen suhteen, he antavat kuitenkin arvoille tiettyd tunnustusta ja myonta-
vt arvojen tuoneen organisaatioon uusia positiivisia piirteitd. Teoriakirjalli-
suudessa esitetyt perustelut arvojen madrittelylle nousevat esille myo6s haas-
tateltavien keskuudessa. Taméan perusteella valtiovarainministerion arvoja ei
voida pitdd turhina, vaan ne ovat jo vakiinnuttaneet asemansa osana organi-

saation toimintaa.
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5.3 Arvo- ja strategiaprosessi

Valtiovarainministerion arvo- ja strategiaprosessi on moniulotteinen ja -
vaiheinen kokonaisuus. Sekd ministerion johdolla ettd henkilostolla on ollut
oma roolinsa prosessissa. Seuraavissa alaluvuissa késitellddn nditd rooleja

sekd sitd, kuinka prosessi on valtiovarainministerioon vaikuttanut.

5.3.1 Henkildston ja johdon rooli arvo- ja strategiaprosessissa

Haastateltavien keskuudessa esiintyy eridvid mielipiteitd siitd, kuinka paljon
heilld itsellddn on ollut mahdollisuuksia vaikuttaa arvojen syntyyn. Osa on
sitd mieltd, ettd arvot ovat tulleet valmiina johdon suunnalta, osa sanoo ol-
leensa pienessd roolissa arvojen rakentamisessa. Haastateltavien keskuudes-
sa esiintyy yleisesti epdselvyyttd siitd, kuinka valtiovarainministerion arvot
on todellisuudessa padtetty, milloin asioista on p&atetty ja mikad henkiloston
rooli prosessissa on ollut. Yleisesti ottaen prosessin kulkuun ollaan suhteelli-
sen tyytyvdisid, mutta sen saavutuksiin suhtaudutaan haastateltavien kes-

kuudessa epdilevasti.

No tyytyvdinen just silld, ettd se on lisannyt sitd keskustelua ja ehkd ihmisil-
14 on tullu oikeesti semmonen olo, et ne on voinu vaikuttaakin vahén, et kyl
md siis ihan ite prosessiin oon ollu ihan tyytyvdinen et sitte se et jos siind on
ehké pystytty sitte ihmisiad pistddn pohtimaan véahén, ettd miten pitds toimia
ja muuta sit eri asia onks siel ollu mukana ne joiden siel ois pitdny ehka sit
olla mut se ite tyo alkaa sit vasta tai se ettd siitd lahtien kun ne sit on paatetty
niin sitd ldhtien se alkaa olla sit se vaikein paikka kun pitd4 saada tavallaan
ne kaikki toimimaan sen mukaan, ei vaan ne jotka on osallistunu siithen pro-
sessiin, ettd en m4 tiedd minké&lainen osallistumisprosentti siin oli ettd voisin
kuvitella ehké etté jos jotain ei kiinnosta muuttaa toimintaansa eika kiinnos-
ta téllaset asiat niin ei se sit osallistu valttamattd tonnekaan.

-H2
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No tyytyvéinen, mutta epiilevilld mielelld, ettd pystyyko sitd sitten tuleeko
siitd mitddn, ettd pystytddnko se toteuttamaan kdytdnnossd, ettd se on aika
ihanteellinen kuva maailmasta jos kaikki toimii niin mutta tietysti siind jo-
kainen yksilo vaikuttaa osaltaan ja siit tulee kokonaisuus mikéa on sitten sen
enemmiston mukainen.

-H5

Suurin osa vastaajista toteaa, ettd he ovat saaneet olla mukana riittdvasti,
vaikka heidédn roolinsa olisi ollut hyvinkin passiivinen. Moni vastaajista ko-
kee, ettd heilld ei olisi ollut mitddn erityistd annettavaa arvoprosessiin esi-

merkiksi nuoresta virkaiésta johtuen.

No en, mi en itse asias tiedd miten ndd on muodostunu nié arvot - -.

-H4

No oikeestaan en oo paljon vaikuttanut sithen, koska ma en nyt ollu mukana
niissd kun tilaisuuksissa missa niitd méaariteltiin, et siind mielessd, mut se oli
oikeestaan musta itsestd aiheutuvaa, ettd oisin kylld voinut sinne menna
ihan hyvin, mutta - -.

-He6

No tdllasena nuorena virkamiehend taytyy kylld sanoa, ettd ei ois enempdd
ehka ollu vield annettavanakaan, on viahédn tuntunut siltd, ettd kun on kysyt-
ty jotakin tollasta mika niinku liittyy syviéllisesti tdllaiseen tydyhteisoon niin
on vahén tullut sellainen, ettd pitdd vield olla vahan pitempéén ja sit voi sa-
noo jotakin.

-H7

Henkil6ston rooli arvo- ja strategiaprosessissa on jokseenkin ongelmallinen,
silld kaikilla haastateltavilla ei ole selkedd kuvaa siitd, millainen henkiloston
rooli on prosessissa ollut. Vaikka arvot on pyritty maarittelemdan kirjalli-
suudessakin suositellun tavan mukaisesti yhteistydssa organisaation jasenten
kanssa, kokee osa haastateltavista silti itsensd ulkopuoliseksi prosessissa.

Téllainen késitys on osin viestinndn epdonnistumisesta johtuvaa, silld vaikka
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arvoprosessista onkin viestitty sddannollisesti, ei informaatio ole kuitenkaan

onnistunut tavoittamaan kaikkia asianosaisia.

5.3.2 Arvo- ja strategiaprosessin mydta tapahtuneet muutokset

Haastateltavien mukaan valtiovarainministeriossa ei ole tapahtunut nakyvia
muutoksia strategia- ja arvoprosessin myotd. Moni haastateltavista sanoi
tyoskennelleensd ministeriossd lilan vdhdn aikaa voidakseen sanoa, onko
strategia- ja arvoprosessi tuonut muutoksia ministerion toimintaan. Prosessia

kiiteltiin kuitenkin keskustelun herattamisesta.

No ainakin se, et siitd keskustellaan, mut en mi tiedd nikyyks tédlld joka-
pédivdsessd elaméssd VM:ssd mitddn muutoksia sindnsa.

-H9

No varmasti siind mielessd, et asioita pohditaan enemman, asioista keskus-
tellaan enemmaén yhteisesti ja se on ollu semmonen keskustelunherittdja
varmasti. - - Tdd arvoprosessi ja niiden arvojen médérittely niin se on luonu
ihan hyvdd keskustelua organisaation sisilld siitd, ettd kuinka t&d&lld toimi-
taan ja toisaalta varmasti sitte auttanu ehkéa johtoa ndkemaéén jos eri osastoil-
la toimitaan eri tavalla ja tavallaan hakemaan niitd parhaita toimintatapoja
sieltd organisaatiosta ja sitten levittdmaan niitd muualle mut mun mielest se
arvoprosessi sindllddn se on keskustelunherittsja ja et kaikki alkaa mietti-
madn et toiminko mé nyt oikeesti nédin vai onko mun toiminnassa jotain pa-
rannettavaa - -.

- H10
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5.4 Arvojen ja strategian viestintd organisaatiossa

Arvojen ja strategian viestintd on merkittdva osa niiden edistamistd. Arvoista
ja strategiasta voidaan viestid monin eri tavoin ja apuna voidaan kayttad
monia erilaisia viestintdkanavia. Seuraavissa alaluvuissa perehdytddn siihen,
kuinka arvoja ja strategiaa on haastateltavien mielestd organisaatiossa kaisi-
telty ja mitd kautta he ovat saaneet informaatiota strategiasta ja arvoista. Lo-
puksi tehdddn vield ldpileikkaus arvoja ja strategiaa koskevan viestinndn

heikkouksiin ja vahvuuksiin.

5.4.1 Viestinndn kanavat

Haastateltavien mukaan arvoista ja strategista on saatu informaatiota padasi-
assa kolmelta taholta: intranetistd, yksikoiden ja osastojen pdallikoiltda seka
ylemmaltad johdolta. Intranet Senttid kiitellddn siitd, ettd sielld on saatavilla
kaikki tarpeellinen informaatio arvoihin ja strategiaan liittyen. Informaatiota
voi hakea oman kiinnostuksen mukaan ja silloin kun se itselle parhaiten so-
pii. Intranetin heikkous on haastateltavien mukaan se, ettd informaation run-
sauden vuoksi juuri itsed kiinnostavan materiaalin 16ytaminen ei ole aina
helppoa vaan se vaatii jonkin verran aikaa ja vaivaa. Taman vuoksi kiireinen

aikataulu saattaa karsia tiedonhakua.

Intranetin lisdksi yksikoissd ja osastoilla informaatiota on haastateltavien
mukaan saatavilla yksikkdjen ja osastojen padllikoiltd. Heiddn rooliinsa kuu-
luu vilittdad informaatiota ylemmalta tasolta edelleen rivihenkilostolle. Tyy-
tyvdisyys paallikkotason viestintdan on haastateltavien vastausten perusteel-
la yksikko- ja osastokohtaista. Osa haastateltavista on erittdin tyytyvdisid
saamaansa informaatioon ja siihen tapaan jolla sitd on vélitetty eteenpdin.

Osa haastateltavista taas kokee, ettei yksikon tai osaston paillikko ole infor-
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moinut henkildstod riittavasti esimerkiksi siitd, kuinka arvot voisi paremmin
sisédllyttdd arkipdivan tyohon. Ylemmaén johdon kohdalla arvo- ja strategia-
prosessi henkildityy monen haastateltavan mielestd valtiovarainministerion
hallinnolliseen alivaltiosihteeriin Juhani Turuseen. Haastateltavat muistavat
Turusen puhuneen arvoista ja strategiasta esimerkiksi henkilostoinfoissa ja

hédnen panokseensa ollaan tyytyvdisia.

- - Mun mielestd ainakin, méa heti jotenkin yhdistan Turusen et ne on var-
maan jotakin semmosia [tilaisuuksia] sit - -.

-H1

Turunenhan on aina innostunut ja musta han on muutosagenttina semmo-
nen persoonallinen ja musta ihan hyvi, ettd kaikki kreditit Turuselle siita.

-H3

- - Oli yks semmonen tiedotustilaisuus missda Turunen puhu, et timmdsissa
tiedostustilaisuuksissa mé oon kuullu niisté [arvoista ja strategiasta].

-He6

5.4.2 Arvojen ja strategian kasittely

Haastateltavien mukaan arvoista ja strategiasta on yleisesti ottaen saatavilla
riittdvasti informaatiota, mutta se on usein sisdlloltdan liian monimutkaista
tai kuivaa. Arvojen ja strategian kohdalla on haastateltavien mukaan pyritta-
vd selkeddn ilmaisuun ja kiinnitettdva samalla huomiota arvoista ja strategi-
asta kertovan materiaalin ulkoasuun, jotta se olisi houkuttelevampaa lukijan
kannalta. Haastateltavat kritisoivat myos sitd, ettd informaatiota jaetaan lii-
kaa paperimuodossa ja se on muodoltaan liian abstraktia. Kaikkia muistioita
ja asiakirjoja ei ole aikaa lukea ja ne jadvit usein lojumaan tyopdydalle tarke-

ampien tehtdvien ajaessa ohitse.
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Niin se ois [informaatio] ehké voinut olla konkreettisempaa toi ohjeistus et
jos liikutaan niin abstraktilla tasolla ja puhutaan strategiasta niin ehka joi-
denki on vaikee sitten yrittdéd petrata omaa tyontekoansa niilld neuvoilla tai
ohjenuorilla et se tietenkin vois olla yks timmonen parantamisen paikka. Pi-
tdisko niiden olla yleisempii vai tommosii yksityiskohtasempii niin kyl ne
mun mielestd ehkd pitdis pddasiassa olla yleiselld tasolla, jonka jdlkeen pu-
reuduttais johonkin yksityiskohtiin ja sit tdhdn konkretiaan, mut kyl ne mo-
lemmat elementit siin luultavasti pitéis olla et kyl se pitdis késitelld tdtd asiaa
kokonaisvaltasesti ja sitten vield yksityiskohtasesti ja ihan konkreettisella ta-
solla.

-H4

Mun mielestd se on ollu liian monimutkaista - - ei oo ollu silld tavalla help-
poo et se helpottais sen viestin perille menoa, jos sitd ois vahin sitd ulkoasua
mietitty paremmin ja sitd miten se asia tuodaan. Asiat pitda olla yksinkertai-
sesti esilld muutamalla sanalla ja sitten selitys tarvittaessa helposti saatavissa
eikd niin, ettd siin on koko se litania ilman kappalejakoa miké on tdalld se
asiakirjantekotyyli muuten, ettd se tavallaan siind asiassa niin pitdis ehka
konsultoida viestintdihmisid viahdn tehokkaammin, kidyttdd se ammattitaito
mitd tadllakin varmasti talossa on.

-H5

- - Arvot on kylld konkretisoituneet tai se oli hyva se yhteinen, mutta just taa
strategia on jadnyt vdhdn hamaérdks just ehkd tdn takia, ettd mulla nyt on
varsin tdllanen, ettd tyon ohessa luin sen lapyskdn vuos sitten millon se il-
mesty niin siis tédllanen fiilis, ettd en ma oo sen jélkeen sitd miettiny ja ei oo
tullu vastaan tai muuta.

-H7

Osa haastateltavista kokee, ettd arvojen ja strategian kasittely pysyy ldahinna
paéllikkotasolla, eikd vélttamaéttd tavoita rivivirkamiestd. Toisaalta arvojen ja
strategian myos toivotaan pysyvén tuolla tasolla silloin, kun keskustelu kul-
kee vahvasti teoreettisessa viitekehyksessd. Haastateltavat ovat sitd mieltd,
ettd varsinkin arvot olisi tuotava ldhemmas kdytantod, jotta ne olisi helpompi

omaksua osaksi ministerion arkipdivad. Tdahdn liittyen haastateltavat kiitteli-
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vt erityisesti kevadn 2004 henkilostofoorumeja, joissa arvoihin perehdyttiin

draaman keinoin.

Siitd [arvo]koulutuksesta mika meilld oli, se oli tosi hyvi. - - Se oli mun mie-
lestd oikeestaan semmonen mistd ne on jadnyt parhaiten ku siel ite tehtiin,
se oli tosi onnistunut koulutus.

-Hi1

- - Sithen viestintddn vois panostaa, ne kalvosarjat ja timmdset niin ne ei kyl-
14 aja sitd asiaa, ettd siihen tarvittais jonkin nikoinen vihin varikkdampi ote
- - toisaalta se oli kylld hyva se miti oli se henkilostofoorumin se oli semmo-
nen teatteriesitys niin sen tyyppistd enemman, ettd siihen ihmiset oli hirvit-
tavén tyytyvdisid, mutta se vaan, ettd se yks kerta ei riitd vaan sitd pitdis sen
tyyppistd, ettd ihmiset ndkee kdytdnnossd ettd mitd tdd sana paperilla tar-
koittaa eli niin sanottua jalkauttamista enemmaén vield.

-H5

Haastateltavat ovat tyytyvdisid siihen, kuinka arvoja ja strategiaa on kasitelty
ministeridtasolla, mutta yksikko- ja osastokohtaista kasittelyd haastateltavat
olisivat kaivanneet paikoin lisdd varsinkin strategian kohdalla. Erds haasta-
teltava kuitenkin totesi, ettd arvojen liiallista kéasittelyd on varottava, jottei
henkilosto saa niistd yliannostusta ja kylldsty koko aiheeseen, kuten joiden-
kin haastateltavien kohdalla on ollut jo vaarassa kdyda. Arvoja ei erdan haas-
tateltavan mielestd tulisi myoskadn toitottaa litkaa ministerion sisdlléd tai ul-

kopuolella, jotteivit ne alkaisi toimia itseddn vastaan.

- - Mun mielest arvojen tattis olla sellasia, jotka ndkyy toiminnassa yleisesti,
eikd silld tavalla, ettd niitd valttamattd kdsiteltds sen enempdd erityisesti. Se
vois ndyttdd vahan korniltakin jos VM alkais tai ei ehka kannattais toitottaa
niitd tollasenaan ihan hirveesti ulospédin esimerkiksi tai koska tota sit ne al-
kaa toimia ne voi toimia itseddn vastaan et siitd voi tosiaan tulla vitsi vaan.
Niiden pitdis pikemminkin olla taustalla, et ei en m4 véalttamattd haluais lu-
kee koko ajan kaikesta meijan lehdistd tai muusta VM:n arvoista sellasenaan

vaan tota mun mielest se on tausta-apuvéiline enemmainkin sellanen milld
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yritetddn muuttaa ministerion toimintaa, ettd en toivois, ettd sitd toitotettas
kauheesti, alkaa hyvin dkkii tulla vitsejd jo.

-H2

5.4.3 Viestinnan heikkoudet ja vahvuudet

Arvojen ja strategian viestintdd kritisoidaan vuoropuhelun puutteesta ja liian
abstraktille tasolle jadmisestd. Arvoista ja strategiasta jaettu informaatio huk-
kuu my6s helposti muun informaatiotulvan alle ja haastateltavat toteavat,
ettei tyoaikana ole yksinkertaisesti madollista perehtya kaikkeen arvoista ja

strategiasta jaettuun materiaaliin.

No hyvad on tietysti se, ettd kaikki tieto tulee aina kaikille, mut huonoa on
ehki just se, ettd tietoa kylld aina tulee hirveesti, mutta just se, ettd ei ihmisil-
14 ei kuitenkaan ole valttamattd hirveesti aikaa perehtya niihin.

-Hi1

No niistéd on viestitty aika monella eri tavalla, ettd tuota intranetissé ja sitten
jaettu se paperiversio niistéd, se lehtinen, ja sitten niissi tilaisuuksissa myos,
ettd aika monipuolista ollu se informaatio. Sit on ollu vield niitd forumeja
missd niitd on kisitelty, mutta ehkd se viestinndn laatu sit, siihen ehkd
enemmdn ois voinut kiinnittdd huomiota justiin, ettd se vois olla vdhdn
enemmin semmosta kdytdnnonldheisempéd tai, ettd ne ei jdis vaan semmo-
seksi listaksi paperilla vaan enemmén vietds niitd kdytannon tilanteisiin.

-He6

Haastateltavien mukaan arvoista ja strategiasta on saatavilla riittdvasti in-
formaatiota. Niistd myds muistutetaan henkilostod sdannollisesti erilaisin
viestein. Parasta viestinndssd on haastateltavien mukaan sen kdytannonla-
heinen osuus. Arvojen kohdalla tdimd kasittdd muun muassa draaman kayton

osana arvojen edistdmistd. Haastateltavien mielestd on tdrkedsd, ettd arvojen
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ja strategian toteuttaminen ldhtee valtiovarainministerion johdosta késin.
Johdon on nédytettdvd omalla toiminnallaan esimerkkid muulle henkilostolle,

jotta arvot voisivat todella toteutua organisaatiossa.

No mun mielestd pitéis tulla sellainen selkee viesti siitd, ettd johtamisproses-
sissa ndma asiat tulee nyt esille ja kylld se varmasti vaatisi timmoisid henki-
1oston kehittamistoimia sitten vield yksikoittdin, ettd konkretisoitaisi tdtd
asiaa ja niin edelleen, ettd se vaatii mun mielestd semmosta tekemistd ja
semmosia selkeitd indikaatiota ja johtamisjdrjestelmadn liittyvid muutoksia
ja tdmmoisid arviointi ja palkitsemismekanismeja, ettd viestit semmoisesta
toiminnasta olis niitd mitkd mun henkilokohtaista suhtautumista jollain ta-
valla muuttaa ettd jos tdad pysyy télld tasolla, niin mé olen siind odotuksessa,
ettd tuskin t44 hirveesti mihink&én vaikuttaa.

-H3

No ainoastaan se, ettd niiden toteuttaminen ja jalkauttaminen pitdad lihted
sieltd johdosta, ne on kuitenkin siini lasikopissa ja ne on ne joita katsotaan ja
joiden tekemisid seurataan, ettd jos teot ei vastaa puheita, niin sillon se asia
ei mene perille, kukaan ei usko sitd viestid, ettd se on mun mielestd tosi tér-
keets.

-H5

Arvojen ja strategian késittelyssd on hyvaa se, ettd ministerion johto on pyr-
kinyt ottamaan keskeisen roolin arvojen ja strategian viestinndssad. Esimerkin
voima on merkittdva osa arvojen edistdamistd ja siihen tulisi jatkossa kiinnit-
tdd vield enemmdn huomiota mikéli mahdollista. Kritiikkid saa arvoista ja
strategiasta jaetun informaation monimutkainen ja abstrakti sisdlto, joka tun-
tuu haastateltavista kaukaiselta ja vaikeaselkoiselta. Kuten kirjallisuudessa-
kin on todettu, kdytannonldheinen viestintd on ensiarvoisen tdrkedd arvojen
edistamisen kannalta. Arvot on tehtdvéa organisaation tyontekijoille mahdol-
lisimman helposti ymmarrettdviksi ja sovellettaviksi. Vasta tdlloin ne voi-

daan todella ottaa osaksi arkipdivan tyotilanteita.



84

6 JOHTOPAATOKSET

Arvoja ei ole juurikaan tutkittu kriittisestd ndakokulmasta, vaan ne otetaan
usein vastaan sellaisenaan. Arvoja pidetddn nykyisin itsestddn selvdnd osana
organisaatioita, eikd niiden olemassaoloa juurikaan kyseenalaisteta. Ihmetys-
td aiheuttaa ennemminkin sellainen organisaatio, joka ei ole méaéritellyt omia
arvojaan. Téllaiseen organisaatioon saatetaan suhtautua epdillen ja sen toi-
mintaa voidaan pitdd jopa moraalittomana. Yleinen ajatus tuntuukin olevan,
ettd organisaatio ilman arvoja on kuin polkupyord ilman kettinkid. Arvot

ovat se osatekijd, mika pitdd organisaation liikkeessa.

Arvoista puhuttaessa on kuitenkin hyva esittdd myos toisenlainen vaittama:
organisaation arvot ovat kuin polkupyorén viiri - ne lisdavat kylla nakyvyyt-
td, mutta niiden todellinen merkitys on ldhinnd kosmeettinen. Arvoista pu-
huttaessa on syytd pitdytyd pienessd kriittisyydessd juuri siksi, ettd arvot
ovat yleistyneet viime vuosina organisaatiotasolla kovaa vauhtia. Osa orga-
nisaatioista suhtautuu arvoihin ja niiden toteutumiseen vakavissaan ja niille
organisaatioille arvot ovat kettinki, jota ilman organisaatio ei kulkisi eteen-
pdin. Joukossa on kuitenkin my0s niitd organisaatioita, jotka madrittelevét
omat arvonsa puhtaasti kosmeettisista syistd pysydkseen valtavirran muka-
na. Ndille organisaatioille arvot ovat se iloisesti heiluva viiri, joka takaa kylla
ndkyvyyden, mutta joka voidaan tarpeen tulleen myds irrottaa mikali se al-

kaa hidastaa matkantekoa.
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Arvot koetaan usein hyvin henkilokohtaisiksi asioiksi ja merkittavéaksi osaksi
yksilon persoonaa. Arvoihin saattaa liittyd vahvoja tunnelatauksia ja henki-
lokohtaisista arvoista puhuminen voidaan kokea hyvin arkaluontoisena
asiana. Omien arvojen ja niihin liittyvien ajatusten suhteen voidaan olla
myo6s hyvin kriittisid tilanteessa, jossa niistd kerrotaan ulkopuolisille. Tutki-
musta varten tehdyissd haastatteluissa haastateltavat muistuttivat useaan
otteeseen, ettd kyseessa oli vain heiddn oma mielipiteensd, ndkemyksensa tai
kokemuksensa selvityksen kohteena olevasta asiasta. Tédllaiset kommentit
loivat mielikuvan siitd, ettd haastateltavat olivat aika ajoin epdvarmoja omien
ajatustensa saamasta vastakaiusta ja relevanssista tdllaisessa tutkimuksessa.
Arvojen kohdalla on kuitenkin muistettava se, ettd arvot ovat inhimillisia

eikd niiden syvallinen tulkinta ole mahdollista ilman inhimillisid ajatuksia.

Tutkimuksen alkuvaiheessa oletuksena oli, etti tutkimuskohteena olevan
valtionhallinnon organisaation arvot poikkeaisivat merkittdvasti yritysmaa-
ilman arvoista. Tutkimuksen edetessad kadvi kuitenkin selvidksi, ettd valtion-
hallinnossa ja yritysmaailmassa esiintyvit usein samat arvot, eikd arvoja
voida erotella koskemaan yksinomaan joko yritysmaailmaa tai valtionhallin-
toa. Tdtd havaintoa tukee esimerkiksi luvun 2.4. viittaus Puohiniemeen, jon-
ka mukaan organisaation arvostuksiin vaikuttavat muun muassa organisaa-
tion omistussuhteet, historia, toimiala sekd kohderyhmdt. Arvoja tulee siis

aina tarkastella kyseessd olevan organisaation kontekstista kéasin.

6.1. Tutkimustulosten suhde tutkimuskysymyksiin

Tyon ensimmadisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli 16ytdd vastaus sii-
hen, kuinka valtiovarainministerion tyontekijat ymmartavit organisaation
arvot. Arvoista puhuttaessa on otettava huomioon se, ettd ihmiset tarkaste-

levat niitd yleensd hyvin subjektiivisesta nakokulmasta. Yksilo ei vélttamatta



86

osaa antaa arvoille yksiselitteisid mé&aritelmid, vaan yhdistdd arvoihin monia
asioita omasta kokemuspohjastaan riippuen. Tdtd taustatekijdd vasten tutki-
muksen perusteella voidaan sanoa, ettd niin teoreettisen viitekehyksen kuin
valtiovarainministerionkin arvoméaaritelmét ovat yhdensuuntaiset valtiova-
rainministerion tyontekijoiden arvokasitysten kanssa. Késityksissd saattaa
esiintyd pienid vivahde-eroja, mutta pddpiirteissddn kyse on kuitenkin yh-
denmubkaisista arvoista. Tdtd edesauttaa muun muassa hyvin pitkalti kaytet-

tyjen termien tuttuus ja se, ettd termeille on annettu selkedt maaritelmiit.

Toinen tutkimuskysymys liittyi valtiovarainministerion asettamien arvojen
toteutumiseen organisaatiossa kdytdannossa. Arvot toteutuvat joiltakin osin,
mutta niissd ilmenee myos puutteita. Eniten kritiikkid saa uudistuminen,
jonka asema valtiovarainministerion arvoperustassa kyseenalaistetaan usei-
den haastateltavien toimesta. Vaikka valtiovarainministerio onkin haastatel-
tavien mielestd uudistumisen tarpeessa, uudistumista ei koeta mielekk&aksi
arvoksi. Taméd johtuu muun muassa siitd, ettd ministerion toimialan luonne
ja ministerion toimintaa sddtelevit lait asettavat omat rajoituksensa valtiova-
rainministerion uudistumiselle. Valtiovarainministeriossd ilmenee ongelmia
myds oikeudenmukaisen kohtelun osalta. Joissakin yksikdissd ja osastoissa
on huonompi tydilmapiiri kuin toisissa ja kollegoiden vélilld saattaa esiintyd
erimielisyyksid ja osin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin meneviaa asiatonta
kritiikkia. Tallaisten havaintojen perusteella on selvidd, ettd oikeudenmukai-
suuden kohdalla ministeriossd on parantamisen varaa. Luottamus ja avoi-
muus toteutuvat ministeriossa kohtalaisen hyvin. Ndiden arvojen kohdalla
onkin ensisijaisesti pidettdva yllda nykyistd tilaa ja puututtava jatkossa mah-

dollisesti ilmeneviin epdkohtiin.

Tyontekijoiden sitoutuminen arvoihin nédyttelee merkittdvad osaa niiden to-
teutumisessa. Haastatteluista saatujen tulosten perusteella tyontekijoiden on

helppo sitoutua valtiovarainministerion asettamiin arvoihin, eivétkad ne ole
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ristiriidassa haastateltavien omien arvojen kanssa. Valtiovarainministeriossa
esiintyy kuitenkin muutamia haasteita sitoutumista ajatellen, joista maddraai-
kaiset tyosuhteet ovat merkittdvin haittatekija. Maardaikaisessa tyosuhteessa
oleva tyontekija ei valttamaittd koe organisaation arvoja omikseen siksi, ettei
hén koe maardaikaisuutensa vuoksi kuuluvansa osaksi organisaatiota samal-

la tavalla kuin muut vakituisessa tyosuhteessa olevat tyontekijat.

Luvussa 3.4.3 viitataan organisaatiosta itsestdan kohoaviin arvo-ongelmiin.
Near, Baucus ja Miceli ovat mddritelleet yhdeksi arvojen toteutumattomuu-
den syyksi sen, ettei kaikilla organisaation tyontekijoilld ole samanlaista kasi-
tystd arvoista. Valtiovarainministeriossd toteutetusta arvotutkimuksesta kay
ilmi, ettd valtiovarainministerion tyontekijoilld on keskenddn suhteellisen
yhteneva kasitys arvoista ja niiden sisédllostd. Haastateltavat asettavat kui-
tenkin arvoille paikoin suurempia odotuksia, kuin mitd ministeritssa on niil-
le asetettu. Haastateltavat madrittelevit arvot moniulotteisemmin ja sisdllyt-
tavat nithin myos filosofia ndkemyksid, jotka peilaavat heiddn omaa ajatus-
maailmaansa. Valtiovarainministerion arvomaédritelmét taas ovat hieman
yksiselitteisempid. Tama saattaa olla syynd siihen, ettd arvojen toteutuminen

saa haastateltavilta kritiikkia.

Tyon kolmannen tutkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittdd kuinka val-
tiovarainministerion arvoista ja strategiasta on organisaatiossa viestitty. Val-
tiovarainministerion arvot on maéaéritelty hyvissd aikomuksissa, mutta ne
ovat vaarassa jadda pelkiksi hyviksi aikomuksiksi. Arvoista on viestitty or-
ganisaatiossa ahkerasti, mutta haastattelujen perusteella asiasislto ei ole ai-
na ollut sitd, mitd olisi kaivattu. Ministeriossd on sorruttu virkamiesmdiiseen
viestintddn, jossa viestin sisdlto esitetddn usein hyvin abstraktissa ja vaikea-
selkoisessa muodossa. Arvojen edistamisen kannalta kdytannonldheisyys on

merkittdvassa roolissa ja ministerion nuoret virkamiehet toivovatkin selkeds-



88

ti kdytannonldheisempéa kasittelyd arvojen kohdalla. Kdytannon tyon merki-

tystd arvojen edistdmisessd on kasitelty myos tdimdn tyon teoriaosuudessa.

Haastatteluista kdy ilmi myos se, ettd ministerié on jokseenkin epdonnistu-
nut arvoprosessin kriittisissd alkuvaiheissa. Virkamiehid ei ole onnistuttu
motivoimaan riittdvéasti arvojen osalta, silld heiddn tietonsa arvoprosessin eri
vaiheista ovat hyvin puutteelliset. Haastateltavien keskuudessa esiintyy tut-
kimustulosten perusteella epéselvyyttd siitd, onko virkamiehilld ollut mah-
dollisuutta osallistua arvojen madrittelyyn, kuinka ministerion arvot on lo-
pulta valittu ja missd vaiheessa projekti on kdynnistynyt. Valtiovarainminis-
terio eldd nyt ja lahivuosina tilanteessa, jossa sen henkiltsté uudistuu jatku-
vassa tahdissa. Tamdn muutoksen yhteydessd on tdarkedd siirtdd arvotietoutta
myo6s ministerioon tuleville uusille virkamiehille ja saada heidt sitoutettua
prosessiin tydsuhteen alusta saakka. Vaikka tulokkaat eivit saakaan mahdol-
lisuutta osallistua itse arvojen madrittelyyn, heidét voidaan silti liittdd osaksi
arvoprosessia kertomalla mahdollisimman konkreettisesti kuinka arvot ovat
syntyneet, minkd vuoksi ne ovat osa valtiovarainministerion toimintaa ja

miten niitd voidaan arkipdivan tyotilanteissa toteuttaa.

6.2 Yleista

Valtiovarainministerion arvot hyvin tyypillisid yleismaailmallisia arvoja, jot-
ka istuisivat vaivatta lahes mihin tahansa organisaatioon. Kuten haastatelta-
vien kommenteistakin kdy ilmi, he toteuttaisivat ainakin osaa ministerion
maédrittelemistd arvoista, vaikka niitd ei olisi organisaatiossa erikseen maééri-
teltykdan. Tama seikka herédttdd kysymyksen siitd, kuinka tarpeellista arvojen
maéadrittely kyseisen organisaation kohdalla on ja mité lisdarvoa ne organisaa-
tioon tuovat. Tamdn vuoksi arvojen merkitystd miniterion toiminnassa on

jatkossa selkeytettdvd, jotta ne eivit jdisi pelkédstddn pinnalliseksi sanahe-
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lindksi. Selkeyttiminen on tdrkedd muun muassa siksi, ettd mikali tyontekijat
eivat pidd arvoja erityisen tdarkeind itse organisaatiolle, he eivit pida tarkedana

mydskddn arvojen mukaista toimintaa.

Haastatteluista kédy kuitenkin ilmi, ettd haastateltavat ovat yleisesti ottaen
tyytyvdisid siihen, ettd ministerio pyrkii uudistumaan sekd olemaan avoi-
mempi ja keskustelevampi kuin aikaisemmin. Valtiovarainministerion koh-
dalla kyseessd onkin ldhinnd siitd mielikuvasta, jota ministerié harteillaan
kantaa. Valtiovarainministeriotd, kuten muutakin valtionhallintoa, pidetddn
byrokraattisena, hitaasti muuttuvana ja umpinaisena yksikkond, joka on
kaukana tavallisen kansalaisen arjesta. Arvo-ongelmista puhuessaan haasta-
teltavat erottavat itsensd ja organisaation toisistaan. He kertovat itse toimi-
vansa arvojen mukaisesti ja syyttdvit organisaatiota arvojen toteutumisen
hankaloittamisesta. Organisaatiota ei kuitenkaan ole ilman sen tyontekijoitd,
eikd organisaatio itsessddn toimi tai jatd toimimatta arvojen mukaisesti. Tél-
16in syy arvojen toteutumatta jadmisestd vieritetddn takaisin tyontekijoiden
harteille. Téssa kohtaa voidaan viitata esimerkiksi tyon teoriaosuudessa kasi-
teltyihin Scheinin esittdimiin organisaatiokulttuurin tasoihin ja toteamukseen
siitd, ettd sanat ja teot eivat aina vastaa toisiaan. Valtiovarainministerion on
yhtd kuin sen tyontekijét ja ainoastaan tyontekijoilld on valta toimia tai jattad

toimimatta arvojen mukaisesti.

Teoriakirjallisuudessa on korostettu sitd, ettd organisaation arvot ja strategia
kuuluvat olennaisesti yhteen. My6s valtiovarainministerion maééaritelmien
mukaan ministerion arvot ja strategia ovat saumattomasti yhteydessa toisiin-
sa. Arvojen mukainen toiminta edesauttaa strategiassa asetettujen tavoittei-
den saavuttamista ja arvot luovat strategialle selkedn perustan. Arvoperus-
tan arviointi ja tdsmentdminen on myos yksi VM 2007 -strategian kolmesta
pddtavoitteesta. Tdssd yhteydessd merkille pantavaa on se, ettd haastateltavat

kasittelivdt arvoja ja strategiaa erillisind kokonaisuuksina, eivatka pohtineet
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arvoja siltd kantilta, mikd niiden rooli strategian toteutumisessa on. Taméan
havainnon perusteella voidaan todeta, ettd haastateltavat eivit valttamatta
hahmota arvojen roolia osana strategiaa, vaan miettivit arvoja kaytannolli-
semmadstd ndkokulmasta ja itsendisend yksikkond valtiovarainministerion

toiminnassa.

Arvoperusteinen toiminta ja johtaminen on yksi VM 2007 -strategian uudis-
tumiseen ja tietotaitoon liittyvan menestystekijan osa-alueista. Vuodelle 2004
sille on asetettu neljd eri tavoitetta. Ensimmdinen tavoite on arvojen mukais-
ten toimintatapojen vahvistaminen niin, ettd merkittdvd osa ministerion hen-
kilostod tunnistaa arvojen mukaisen toiminnan ja kdyttaytymisen. Valtiova-
rainministerion maaritelmdn mukaan merkittdva osa tarkoittaa tyotyytyvai-
syysbarometriin vastanneiden henkildiden ministeriétason vastauskeskiar-
vona > 3,3. Tutkijalle herda tdssd kohtaa kysymys siitd, kuinka tyotyytyvai-
syys ja arvojen mukainen toiminta voidaan suhteuttaa toisiinsa. Tutkimuk-
sessa ei ole perehdytty tarkemmin tyotyytyvédisyysbarometrin siséltoon, mi-
ké saattaisi selittdd barometrin ja arvojen suhteen. Tédssd kohtaa voidaan kui-
tenkin esittdd myos kysymys siitd, tarkoittavatko tydtyytyvdisyys ja arvojen
toteutuminen samaa asiaa. Ristiriitaa voi havainnoida kérjistetyn esimerkin
avulla. Jos organisaation arvona olisi esimerkiksi epdoikeudenmukaisuus,

voisiko kyseisen arvon toteutumista arvioida tyotyytyvidisyysbarometrilla?

Toisen tavoitteen mukaan valtiovarainministeridssd on johdon taholta rea-
goitava nopeasti arvojen vastaiseen toimintaan ja kdyttaytymiseen. Haasta-
teltavilta saatujen kommenttien perusteella tihdn tavoitteeseen ei ole minis-
teriossd kuitenkaan pddsty. Arvoihin latautuu kritiikkid sen suhteen, ettei
ministeriossd reagoida millddn tavalla arvojen toteutumiseen tai niiden to-
teutumatta jadmiseen. Téllainen toiminta antaa ikddn kuin viestin siitd, etta
organisaatio hyvaksyy arvojen vastaisen toiminnan ja heikentdd néin arvojen

uskottavuutta.
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Loput kaksi tavoitetta ovat ministerion ja osaston tavoitteiden vieminen yk-
sikko- ja yksilotasolle pdivittdisessd toiminnassa sekd osaston johtamiseen ja
ldhiesimiehen johtamiseen liittyvdn tyytyvdisyystason osastokohtainen pa-
rantaminen suhteessa vuoden 2003 tulokseen. Nédiden tavoitteiden toteutu-
mista ei ole perusteltua arvioida tastd tutkimuksesta saatujen tulosten perus-

teella.



92

7 LOPUKSI

Tamaéan tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd valtiovarainministerion
arvoprosessi on kohtalaisessa tilassa. Prosessissa on paljon hyvdd, mutta
myo0s sellaisia epdakohtia, joihin on jatkossa kiinnitettdva enemmaéan huomiota.
Yksi ndistda on arvojen viestintd. Monimutkaisen ja abstraktille tasolle jaavan
viestinndn sijaan organisaatiossa kannattaa panostaa kdytannonldheiseen ja
yksityiskohtaiseen viestintddn. Viestinndssd on muistettava myos se, ettd

miird ei korvaa laatua.

VM 2007 -prosessi on vasta alkuvaiheessa. Jos arvoja halutaan edistda orga-
nisaatiossa pitkilld tdhtdimelld, ne vaativat jatkuvaa tyotd ja huolellista
suunnittelua. Muutos ei tapahdu hetkessa. Mikili Donnerin (2004) huomau-
tusta on uskominen, valtiovarainministeritlld ei ole tdssd suhteessa mitdidn
hétda: ”Viisaat valtionhallinnon piirissd tiesivét, ettd asiat etenivdt omaan
tahtiinsa jota ei saanut hdiritd, ja ettd maailmaa ei muutettu ylienergisilla

riuhtaisuilla.” (Donner 2004, 36.)
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7.1 Tutkimuksen arviointia

Onnistunutkaan tutkimus ei ole koskaan tdydellinen tutkimus. Jotakin voisi
aina tehdé toisin tai paremmin. Pro gradu -tyond tutkimus on myo6s oppi-
misprosessi, joka opettaa tutkijaa pitkin tutkimuksen toteutusta. Tutkimuk-
sen kohdalla on perusteltua tarkastella tarkemmin ainakin tutkimuksen re-
liabiliteettia sekd validiteettia. Seuraavissa on tarkasteltu hieman ldhemmin

nditd kédsitteitd ja niiden toteutumista tdssa tyossa.

7.1.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.
Reliaabelin tutkimuksen tulokset eivét ole sattumanvaraisia ja mikali tutki-
mus toteutettaisiin uudelleen samoissa olosuhteissa, sen tulokset olisivat toi-
sinto aikaisemman tutkimuksen tuloksista. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara

2004, 216.)

Tutkimuskohde ja -aihe ovat ongelmallisia tutkimuksen reliabiliteetin kan-
nalta. Vaikka tutkimuksen kohteena oleva organisaatio onkin tyypillinen
julkisen sektorin organisaatio, silld on silti oma erityinen toimialansa, jolle ei
ole olemassa toista samanlaista vastinetta. Tamé&n vuoksi on syytd kyseen-
alaistaa se, missd madédrin timan tutkimuksen tuloksia voidaan sellaisinaan
yleistdd muita julkisen sektorin organisaatioita koskevaksi. My®os tutkimus-
aihe asettaa omat haasteensa. Arvot ovat aina jokseenkin henkilokohtainen
tutkimusaihe, ja ihmiset kokevat ne hyvin subjektiivisesti. Siksi my0s tutki-
muksesta saadut tulokset ovat subjektiivisia. Ndistd seikoista huolimatta tut-
kimuksesta on kuitenkin mahdollista vetdd yleisempid suuntaviivoja, jotka
auttavat ymmaértdmaan organisaation arvoprosessia. Tutkimustulokset tuke-

vat my®os niitd selvityksid, joita teoriakirjallisuudessa on késitelty.
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Tutkimus kédynnistyi tilanteessa, jossa tutkijalla itsellddn oli takana kolmen
kuukauden mittainen tyosuhde valtiovarainministeriossd. Tamén vuoksi
tutkijalla oli jo ennestddn selked kuva organisaation toiminnasta. Organisaa-
tion tuttuus vaikutti omalta osaltaan my6s tutkimusaiheen valintaan. Tasta
taustasta huolimatta jalkikdteen voidaan todeta, ettei tutkijan ja organisaati-
on aikaisempi suhde vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin tavalla, joka heiken-
tdisi tutkimuksen luotettavuutta. Osa haastateltavista oli tutkijalle tuttuja jo
ennestiddn, mutta tidlld seikalla ei tuntunut olevan vaikutusta siihen, kuinka
avoimesti haastateltavat ajatuksistaan kertoivat. Tutkijan tietous tutkimus-
kohteena olleesta organisaatiosta oli myos tutkimusta edistdva tekijad. Tutki-
muksen kdynnistiminen oli vaivattomampaa kuin mitd se olisi ollut tilan-
teessa, jossa tutkimuskohteena oleva organisaatio olisi ollut tutkijalle tdysin

vieras.

Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta kohentaa laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 217). Taman
tutkimuksen eri vaiheet on selostettu yksityiskohtaisesti luvuissa nelja ja vii-
si. Tuon selostuksen perusteella tutkimuksen kulusta on mahdollista saada

selked kokonaiskuva. Myos tdma seikka tukee tutkimuksen reliabiliteettia.

7.1.2 Validiteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pétevyyttd. Validius
tarkoittaa kdytetyn tutkimusmenetelmén kykyd mitata sitd, mitd tutkimuk-

sessa on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 216.)

Tutkimuksessa 16ydettiin vastaus niihin tutkimuskysymyksiin, jotka tutki-
mukselle asetettiin sen alkuvaiheessa. Tutkimusta varten laaditun haastatte-

lurungon avulla kohdehenkildiden haastatteluista kyettiin selvittamé&an juuri
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sellaista informaatiota, mikd oli tarkedd tutkimuskysymyksiin vastaamisen

kannalta.

Haastattelujen analyysivaiheessa ja tutkimusaiheen tullessa tutummaksi tut-
kijalle herési joitakin lisdakysymyksid, joihin alkuperdisessd haastattelurun-
gossa ei ollut etsitty vastauksia. Tutkimusmenetelméana kaytetyn puolistruk-
turoidun teemahaastattelun ansioista haastatteluaineistosta 16ytyi kuitenkin
vastauksia myds sellaisiin kysymyksiin, joita haastatteluissa ei ollut varsinai-
sesti esitetty. Tama tukee puolistrukturoidun teemahaastattelun kayttoa tut-

kimusmenetelména tamén tyyppisessa tutkimuksessa.

Kaikkiin tutkimuksen kuluessa herdnneisiin lisakysymyksiin ei kuitenkaan
16ytynyt vastausta. Taméan vuoksi tutkijan kannattaa perehtya tutkittavana
olevaan aiheeseen mahdollisimman monipuolisesti ennen tutkimuksen to-
teuttamista. Tutkijan on mietittdva mitd sellaista tutkimuksen kuluessa saat-
taa paljastua, johon tutkija ei ole etukdteen perehtynyt tai josta ei ole ldhde-

kirjallisuudessa mainittu.

7.2 Ideoita jatkotutkimukselle

Nyt toteutettu tutkimus oli haasteellinen prosessi. Tamén todistivat niin tut-
kijan omat kokemukset prosessin eri vaiheista kuin myos tyon kuluessa eri
tahoilta saatu palaute. Haasteellisuus kuitenkin lisdsi mielenkiintoa tutki-
musta kohtaan entisestddn ja heritti ajatuksen siitd, millaisia muita tutki-

muksia aiheen tiimoilta voitaisiin toteuttaa.

Taméan tutkimuksen kohderyhmé&dn kuului asiantuntija- ja tukitehtdvissa
tyoskentelevid valtiovarainministerion virkamiehid. Tutkimuksen kohde-

ryhman ikdrajauksen vuoksi ylempi johto rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle.
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Syvillisemméan ndkemyksen saamiseksi olisi mielenkiintoista haastatella nii-
td johdon henkiloitd, jotka ovat olleet aktiivisessa osassa ministerion arvo- ja
strategiaprosessia ja selvittdd heiddn ajatuksiaan ja ndkemyksiddn arvoista,

itse prosessista ja sen etenemisesta.

Samoin olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimusta myos valtiovarainministe-
rion sidosryhmien suuntaan. Téssd tutkimuksessa prioriteettina olivat arvot
organisaation sisdlld, mutta ne heijastuvat myo6s organisaation ulkopuolelle.
Tutkimuksen kohderyhmind voisivat olla esimerkiksi tiedotusvalineiden
edustajat ja heiddn ndkemyksensd valtiovarainministerion arvojen toteutu-

misesta.

Tatd tutkimusta toteutettaessa VM-2007 prosessi on vasta alkuvaiheessa. Val-
tiovarainministerion tavoitteena on, ettd nyt maéritellyn strategian avulla
ministerio suuntaa ainakin vuoteen 2007 saakka. Tutkimus olisi mielenkiin-
toista toistaa ainakin joiltain osin muutaman vuoden kuluttua, jotta voitaisiin
saada késitys siitd, millaiseksi valtiovarainministerion arvo- ja strategiapro-
sessi lopulta muodostui. Tatd ajatusta tukee myos se, ettd arvoprosessi ei
pddty arvojen mdrittelyyn, vaan arvojen toteutumista tulisi seurata organi-

saatiossa jatkuvana prosessina.
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LITTEET

Liite 1 Teemahaastattelun runko

1. Arvojen sisdlto ja toteutuminen

vastuun olemus, vastuun rooli ty6ssd, vastuun hyvit ja huonot puolet
yhteistyo, tiedonkulku ja vuorovaikutus

syrjintd ja epdoikeudenmukainen kohtelu organisaatiossa

muutokset organisaatiossa ja sen toimintaympéaristossd, muutosvasta-
rinta

arvojen madritelmit ja tunnettuus

arvojen toteutuminen

arvojen rooli ja merkitys tyossd ja organisaatiossa

arvoristiriidat ja arvoihin sitoutuminen

2. Arvo- ja strategiaprosessi

arvo- ja strategiaprosessin eteneminen
tyontekijoiden ja johdon rooli arvo- ja strategiaprosessissa
kokemukset arvo- ja strategiaprosessista

arvo- ja strategiaprosessin aiheuttamat muutokset

3. Strategian ja arvojen viestinta

viestinndn kanavat, kuka viestii

arvojen ja strategian kasittely yksikossd/osastolla
arvojen ja strategian késittely ministerictasolla
informaation sis&lto ja saatavuus

informaatio suhteessa odotuksiin

kokemukset arvojen ja strategian viestinnasta

viestinndn heikkoudet ja vahvuudet, parannusehdotuksia



