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La Torrefazione kasvaa vuoden 2016 aikana kolmella uudella kahvilalla ja henkildstbnmaara
kolminkertaistuu kasvun myota. Yrityksella ei ole vielé kirjattuja arvoja, jotka motivoisivat
henkilokuntaa saavuttamaan yhteisia tavoitteita. Muutostilanne antoi hyvan tilaisuuden kayn-
nistaa osallistava arvoprosessi La Torrefazionessa.

Tyon tavoitteena on maaritella arvot yritykselle La Torrefazione osallistamalla henkilékunta
mukaan arvojen valintaan. Arvot ohjaavat tydntekoa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
tukevat tyontekijoitd paatoksenteossa. Kun arvot on valittu ja Kkirjattu, taytyy ne tuoda osaksi
organisaation joka paivaisia toimintoja. Henkildkunnan ja johdon on sitouduttava arvoihin.
Arvojen taytyy ndkya johdon ja esimiesten kaikissa toiminnoissa, koska he ovat esimerkkeina
henkilékunnalle.

Osalllistava arvoprosessi aloitettiin yrityksessa arvotydpajojen avulla, jonka jalkeen pohdittiin
esimiesten kanssa, kuinka arvot tuodaan yrityksessa nakyviin. Henkilokunnan arvokeskuste-
luissa avattiin ensin kasite arvo, jonka jalkeen pohdittiin arvoja asiakkaiden ja ty0yhteison
nakokulmasta. ArvotyOpajoissa kerattiin arvoja Asiakkaat-kategorian alle pohtimalla, mik&
asiakkaille on tarkeaa, kun he kayttavat yrityksen palveluita. Me Itse -kategorian alle pohdit-
tiin, mik& meille on tarkeaa ja mik& on saanut meidat onnistumaan. Esimieskeskustelussa
kaytiin lapi arvotyopajoissa kootut arvot ja valittiin kolme yritykselle sopivinta. Kehittamistyd
ajoittui syksylle 2016.

Kehittamistydn tuloksena maaritettiin arvot yritykselle La Torrefazione ja kaynnistettiin arvo-
prosessi. Henkildkunnan ja johdon kanssa méaritettiin yritykselle kolme (3) arvoa henkilokun-
nan motivoimiseksi. Arvojen tuominen henkildkunnan tietoisuuteen aloitetaan henkilékunta-
palavereista, joissa henkilokunta osallistetaan pohtimaan, mik& on arvojen mukaista toimin-
taa. Arvot kirjataan La Torrefazionen perehdytyskansioon, jotta uudet tyéntekijat sisdistavat
arvot tydntekoonsa heti alusta lahtien. Yritys ei halua kirjata arvoja omille kotisivuilleen, vaan
haluaa tuoda arvot asiakkaiden tietoisuuteen henkilokunnan toiminnan tuloksena.

Asiasanat
Osallistaminen, arvot, arvojohtaminen, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

Osa organisaatiokulttuurin rakentumista ovat arvot. Arvot vaikuttavat organisaation naky-
viin ja piileviin osiin eli ulkoiseen ja sisdiseen toimintaan. Arvot ovat osana kaikissa orga-
nisaation toiminnoissa ja strategisissa paatoksenteoissa. Arvoilla on vaikutusta esimerkik-
si sidosryhmiin, yrityksen imagoon, yrityksen sisaiseen luonteeseen ja henkilékunnan toi-
mintatapoihin. Organisaation arvojen taytyy olla yhdenmukaisia seka keskenaan etta
kaikkien prosessien kanssa. Arvoajattelun pohjana on kasitys siita, mika on tarkeaa. Arvot
toimivat myds johtamisen apuvalineina, kun halutaan pyrkia parempaan taloudelliseen

tulokseen.

La Torrefazione on kahvila-ravintola, joka panostaa kahvin laatuun sata prosenttisesti
erinomaisten baristojen avulla. Barista on kahvilatyontekija ja kahvin ammattilainen. Yritys
on suuren muutoksen alla ja kasvaa vuoden 2016 aikana kolmella uudella kahvilalla, joka
tarkoittaa henkiloston maaréan kolminkertaistumista. Jotta jokaisessa yksikossa toimitaan
samoin periaattein, taytyy arvojen ja yhteisten saantdjen olla maaritettyina. Arvot toimivat
ohjenuorana tyontekijdille. Yrityksella La Torrefazione ei ole kirjattuja ja tarkoin maaritelty-
ja arvoja, joten paatimme yhteistydssa yrityksen kanssa kaynnistaéd osallistava arvopro-
sessi kehittamistyoni avulla.

Tyon tavoitteena on kaynnistaa arvoprosessi yrityksessa La Torrefazione ja maarittaa
yritykselle arvot. Toteutan osallistavan arvoprosessin, jonka tuloksena on maarittaa yrityk-
selle kolme arvoa. Osallistava arvoprosessi pitaa sisallaan arvokeskusteluja henkildstén
kanssa, keskusteluja esimiesten kanssa seka lopullisen keskustelun johdon kanssa. Ar-
voehdotukset lahetetddn johdolle hyvaksyttaviksi, koska johdolla on viimeinen sana arvo-
jen lopullisesta ulkoasusta. La Torrefazionessa arvoehdotukset lahetettiin toimitusjohtaja
Jens Hampfin ja varatoimitusjohtaja Janina Lindgrenin hyvéksyttaviksi. La Torrefaziones-
sa halutaan toteuttaa arvojohtajuutta, joka on tavallisesti onnistuneen arvoprosessin tulos.
Kaikki johtajuus on arvojohtajuutta, koska arvot ohjaavat ihmisen toimintaa ja valintoja.
Osallistavaan arvoprosessiin siséllytetaan sekd henkilokunta etté johto arvokeskustelujen
avulla. Osallistavan arvoprosessin etuna on henkilékunnan sisallyttdminen arvojen valin-
taan. Arvot on helpompi sisaistéa aidosti, kun paatéksenteossa on oltu mukana. Yhdessa
maadritetyt ja aidosti sisaistetyt arvot luovat tasalaatuisuutta muutoksen keskella. Kasvu ja
muutos tuovat mukanaan uusia ja tuntemattomia tekij6ita, joihin ei pystyta reagoimaan
rutiinien ja kokemuksen avulla. Silloin tarvitaan arvoja tukemaan toimintaa ja paattksen-

tekoa. Muutostilanteissa arvot usein nousevat kasittelyyn.



Henkildkunnan arvokeskustelut jarjestetaan arvotyopajoina. Arvotydpajoissa kaytan apu-
nani Aaltosen ja Junkkarin (2000) teoksessa ilmenevia menetelmia omien arvojen tutkimi-
sesta ja arvokeskustelun kaynnistamisesta. Arvotydpajat suunniteltiin yksityiskohtaisesti.
Arvokeskustelut ja niiden siséltd ovat olennainen osa arvoprosessia. Samoin tulosten kay-
tantdon laittaminen ja seuranta ovat erittéin tarkeaa. Tuloksia taytyy seurata, jotta niita
voidaan kehittaa ja paivittdd. Kaikki henkilokunnasta ovat vastuussa arvojen edistamises-

ta yrityksen toiminnassa.

Aloitan esittelemalla yrityksen La Torrefazione selventéékseni lahtokohtatilanteen. Kerron
tassa luvussa alustavasti arvojen maarittamisen tarkeydesta johdatellen seuraavaan lu-
kuun arvoista, organisaatiokulttuurista ja arvojohtajuudesta. M&érittelen kasitteen arvo
seka kerron arvoista yrityksessa ja arvojen merkityksesta organisaatiokulttuurissa. Esitte-
len Schwartzin arvoteorian tukeakseni vield arvojen ja niiden vélisten yhtalaisyyksien ym-
martamistd. Kasittelen myds arvojohtajuutta, koska La Torrefazionessa halutaan tuoda
arvot osaksi johtajuutta. Tarkedna osana tyodtani kerron osallistavasta arvoprosessista ja
esittelen arvoprosessin kulun. Kasittelen tarkoin arvokeskusteluita, koska ne ovat todella
merkittava vaihe arvoprosessissa. Kerron myds vaihtoehtoisia syitd, miksi arvoprosessi

saattaa epaonnistua.

Taman jalkeen esittelen oman kehittdmistyoni eli osallistavan arvoprosessin La Torre-
fazionessa. Esittelen toteutuneen arvoprosessin kulun ja menetelmid, joita kaytin toteu-
tuksessa. Kerron myos yksityiskohtaisesti kehittdmistyon toteutuksesta. Seuraavaksi ker-
ron arvokeskustelujen tuloksista ja arvoehdotukseni johdolle. Esittelen myds, kuinka arvot
tulevat mukaan yrityksen toimintaan. Esittelen myds palautteet, jotka sain seka henkilo-
kunnalta etté johdolta. Arvioin viel& tyoni objektiivisuutta eli kuinka omat kokemukseni ja
tietdmykseni yrityksesta vaikuttivat lopulliseen tulokseen. Tunnen kohdeyrityksen ja sen
tyontekijat, joten vaikutukseni lopputulokseen on erilainen kuin yrityksen ollessa tuntema-
ton. Viimeiseksi kayn lapi kehittamistyon tarkeimmat tulokset ja esittelen jatkoehdotukset

yritykselle.



2 LaTorrefazione Oy

Olen tyoskennellyt baristana La Torrefazionessa vuoden ja kymmenen kuukautta. Aloitan
kertomalla sen perustamisesta ja toiminnasta. Yrityksella on suuria muutoksia edessaan,
silla omistajuussuhteisiin on tullut muutoksia, kun yritys ryhtyi yhteisyrittajyyteen Picnic
Yhtiét Oy:n kanssa. La Torrefazione Oy kasvaa vuonna 2016 kolmella uudella yksikdlla ja
henkilokunnan maara kolminkertaistuu. Kasvu tuo henkildkunnalle mukanaan paljon hy-
vaa, mutta myos haasteita uudistusten myota. La Torrefazionella ei ole kirjattuja ja maari-

tettyja arvoja, joten kasittelen arvojen maadrittdmisen tarkeyttd, varsinkin muutoksen alla.

2.1 Yrityskuvaus

La Torrefazione on kahvila-ravintola, joka tarjoaa arkisin lounaita ja viikonloppuisin bruns-
sia. Ensimmainen La Torrefazione perustettiin syyskuussa 2009 Aleksanterinkadulle.
Kahvilan perustajat ovat veljekset Jens ja Svante Hampf. He halusivat tuoda Suomeen
kahvilan, jossa panostetaan kahvin laatuun. Idea lahti alun perin Svante Hampfilta ja Ben-
jamin Andbergilta. Myéhemmin he halusivat keskittya enemman kahvin paahtoon ja pe-
rustivat Kaffa Roastery -kahvipaahtimon Helsingin Punavuoreen. Jens Hampf jatkoi kahvi-
lan vetamista. Ensimmaista kahvilaa avaamassa ja koko konseptia kehittdmassa oli hei-
dan lisakseen Janina Lindgren, paabarista Roman Kolpatski ja keittiomestari Jon Linna-
vuori. (Lindgren 5.9.2016.)

Tiivis tydryhma keskittyi persoonalliseen palveluun, hyvaan ruokaan ja laadukkaaseen
kahviin, joka johti nopeaan kanta-asiakaskunnan kasvuun. Myos intohimoiset kahviharras-
tajat l6ysivat kahvilan nopeasti. (Lindgren 5.9.2016.) La Torrefazionen ydin on luoda yh-
teenkuuluvuuden tunne seka tydntekijoiden etta asiakkaiden keskuudessa ja tarjota asi-
akkaille sosiaalisia elamyksia. Yksil6llinen palvelu on yksi tarkeimpia tekijoita. Tyontekijat
pitavat huolta asiakkaasta kuin omasta vieraasta kotonaan. Asiakas ajatellaan enemman-
kin kanssaihmisena kuin asiakkaana. La Torre halutaan kuvata italialaisen lAmminhenki-
sena ja aitona. (La Torrefazione 2016.) La Torrefazionen perehdytyskansio on viela kehi-

tyksen alla ja saa loppuvuodesta 2016 paivitetymman version. (Lindgren 15.9.2016.)

Kanta-asiakaskunnan kasvettua nopeaan tahtiin, seuraavaa yksikkoa aloitettiin suunnitte-
lemaan syksylla 2010. Toinen yksikko Fratello Torrefazione avattiin lokakuussa 2011 Yli-

opistonkadulle Helsinkiin. Hampf pysyi vastaamassa La Torren toiminnasta, kun Lindgren
vastasi Fratellon toiminnasta. Tassa vaiheessa yrityksella oli henkildkuntaa 14 tyontekijan
verran ja maara kasvoi pikkuhiljaa myyntien kasvamisen my6ta. Tata lamminhenkista

kahvinmaailmaa haluttiin lahteé levittamaan Helsingin ulkopuolelle. (Lindgren 5.9.2016.)



Liittyessani Fratellon tyéryhmaén tammikuussa 2015, henkilokuntaa oli yhteensd molem-

missa yksikdissa noin 20.

2.2 La Torrefazionen kasvu

La Torrefazione Oy on vuonna 2016 muutoksen alla. Omistajat halusivat avata laadukasta
kahvin maailmaa myds muualle Suomeen. Organisaation kasvaessa henkilostoa pysty-
taan tukemaan paremmin, koska yrityksella on enemman voimavaroja kaytettdvana henki-
[6stdn kouluttamista varten. Heti alkuun ymmarrettiinkin, ettei resursseja ole tarpeeksi
kaynnistda kasvuprosessia yksin. La Torren ja Fratellon toiminnot yhdistettiin Picnic Yhti-
oiden alle. Omistajuussuhde muuttui niin, ettd paAdomistaja uudessa organisaatiossa, La
Torrefazione Oy:ssé, on Picnic Yhtiot Oy, toimitusjohtaja on Jens Hampf ja varatoimitus-
johtaja Janina Lindgren. Janina Lindgren perustelee paatdsta henkilbkunnan tiedotussah-
kopostissa: "Haluamme kasvaa viela hieman nykyisesta. Tama siksi, ettd haluamme luo-
da vahvan organisaation ja vield paremman koulutusjarjestelmén tukeaksemme toimintaa
entista paremmin.” Uuden organisaation tavoite on perustaa Suomeen ensimmainen kol-
mannen aallon kahvilaketju. (Lindgren 3.2.2016.) Kahvin ensimmainen aalto toi 1900-
luvun alussa suodatinkahvin ihmisten tietoisuuden, kun taas toinen aalto innosti ihmiset
tutustumaan espresson maailmaan ja toi mukanaan Starbucks-kahvilat. Kolmas aalto al-
koi 2000-luvun alussa ja on lisannyt tietoisuutta koko kahvin matkasta pavusta asiakkaan
kahvikuppiin. Kahvin laadukkuuteen ja kahvinvalmistusprosesseihin panostetaan enem-
man seka kahvin maistelu eli cupping on kasvava hitti ja verrattavissa esimerkiksi viinin
maisteluun. (City 2012.)

Uusi organisaatio La Torrefazione Oy avaa kolme uutta yksikk6d. Ensimmainen avattiin
huhtikuussa 2016 Ouluun ja toinen yksikk¢ avattiin elokuussa 2016 Espoon Isoon Ome-
naan. Syyskuun alussa henkildkunnan mééra on kasvanut noin 45 tydntekijaan. Kolmas
uusi yksikkd on suunnitteilla avata joulukuussa 2016 Helsingin Kamppiin. Yritys kasvaa
kuluvan vuoden aikana huomattavasti, ja henkiléston maara kolminkertaistuu. Alkuperais-
ten yksikoiden La Torrefazionen ja Fratello Torrefazionen omistaja Hampf ja henkilosto-
vastaava Lindgren haluavat yllapitaa yhteisollisyyden tunnetta tyontekijoiden keskuudessa
seka kouluttaa kahviasiantuntijoita ja ammattitaitoisia baristoja. Yritysten yhdistyminen
antaa mahdollisuuden tyontekijoille edeté tydtehtavissd saman yrityksen sisalla. (Lindgren
3.2.2016.)



2.3 Arvojen maarittamisen tarkeys yrityksessa La Torrefazione

Yritykselld, La Torrefazione, ei viela ole maaritettyja ja kirjattuja arvoja, mutta yhteisolli-
Syys on asia, jota halutaan korostaa ja jonka halutaan ndkyvéan asiakkaille. Tyontekijdiden
halutaan tuntevan kuuluvansa tiimiin ja tuntevan olevansa "kuin kotonaan” tiiviissa tyoyh-
teisdssa. Me olemme “La Torrefazione Community” ja tdam3, ajattelutapa, halutaan sailyt-
taa yrityksen kasvaessa. (Lindgren 8.3.2016.) Arvojen maarittdminen auttaa ymmarta-
maan organisaatiokulttuuria. Arvot ovat organisaatiokulttuurin kolmesta osasta (ks. 3.3
Arvot ja organisaatiokulttuuri) keskimmainen, jolloin artefaktien eli ylimmé&n osan avulla
arvoja on helppo kasitella ja muokata. Arvot myos vaikuttavat ja helpottavat ymmarta-
maan yrityksen alitajuntaa eli alinta ja nakymatontéa osaa. Nain ollen arvoilla pystytaan
vaikuttamaan koko organisaatiokulttuurin rakentumiseen. Milton Yingerin mukaan arvot
ovat kulttuurin rakentumisen kannalta yksi tarkeimmisté tekijoistéa. (Aaltonen & Junkkari
2000, 102-103.) Olennainen osa organisaatiokulttuurin rakentumista puuttuu vieléd La Tor-

refazionelta.

Suurissa muutostilanteissa nousee pintaan tuntemattomia asioita ja uusia tehtavia, joihin
on vaikea reagoida totuttujen rutiinien avulla. Kun tavat ja tottumukset eivat riité ohjaa-
maan valintojen tekemisessa, tarvitaan arvoja antamaan tukea paatoksentekoon. Taman
takia arvot nousevat usein pinnalle yrityksen muutostilanteessa. (Puohiniemi 2006, 51.)
Arvot ovat toisiinsa kytkoksissa. Jos yrityksen muutostilanteessa uudistumisen halu on
ohjaava tekija yrityksen toiminnassa, ei valttamatta pystyta takaamaan toiminnan laaduk-
kuutta. Ei voida mydskaan olettaa, ettd henkilokunta pysyy uudistusten tahdissa. (Puohi-
niemi 2003, 27.) Tallaisessa tilanteessa tarvitaankin tyontekijoiltd joustavuutta ja johdolta
avoimuutta seka kommunikointia, jotta muutostilanteessa koko henkildsto tietda uuden

suunnan ja tavoitteet.

Arvojen maarittAminen yhdessa tyontekijoiden ja johdon kanssa tiivistaa tydyhteiséa seka
lisda arvostuksen tunnetta tyéntekijoiden keskuudessa (Aaltonen & Junkkari 2000, 231).
Tyontekijat paasevat vaikuttamaan yrityksen toimintaan ja maarittAmaan arvot, joita koke-
vat yrityksen ajavan ja joita he itse haluavat ajaa. Koemme La Torren johdon kanssa, etta
arvojen maarittaminen kasvavassa yrityksessa helpottaa uutta henkilokuntaa sisaista-

maan halutun tydasenteen ja toimimaan yrityksen tavoitteiden mukaisesti.



3 Arvot, kulttuuri ja johtajuus

Arvoja voidaan maarittda monilla eri tavoilla ja ne voidaan tulkita monin eri tavoin. Arvojen
maarittaminen ei ole yksinkertainen prosessi eika niihin ole aina yksiselitteisia maaritel-
mid. Maarittelen arvot vertaillen eri lahteitd. Jokaisessa lahteessa on yhteinen kasitys sii-
ta, etta arvot tarkoittavat tarkedé asiaa. Tarkastelen myds arvojen merkitysta yritystoimin-
nassa. Maarittelen organisaatiokulttuurin ja painotan arvojen tarkeytta yrityskulttuurissa.
Kohdeyrityksessa tuodaan esiin nimenomaan yhteisollisyytta ja yrityskulttuuria, jonka takia
koen organisaatiokulttuuriin kasittelemisen ja avaamisen tarkeéana. Luvun loppupuolella
esittelen Schwartzin arvoteorian, koska se yksinkertaisuudessaan helpottaa ymmarta-
maan arvoja ja niiden valisia yhtalaisyyksia. Viimeiseksi kasittelen arvojohtajuutta osana

johtajuuden kokonaisuutta.

3.1 Arvojen maarittely

Aaltonen ja Junkkari (2000, 65-75) jaottelevat arvot kirjassaan eri ulottuvuuksiin. Selkeyt-
taékseni kirjailijoiden ulottuvuusjaottelun, olen rakentanut koordinaatiston kuviona 1. En-
simmainen ulottuvuus sisaltaa arkiarvot ja eettiset arvot. Arkiarvot sijoittuvat koordinaatis-
tossa x-akselin vasempaan paahan ja eettiset oikeaan. Arkiarvot tarkoittavat toiminnallisia
ja kaytadnnon arvoja, kuten ruuan ja juoman riittavyytta, kun taas eettiset arvot ovat esteet-
tisid ja sivistysarvoja, kuten milté ruoka ja juoma nayttavat seka kuinka ne ovat valmistet-
tu. Eettiset arvot ovat pysyvampia kuin arkiarvot ja ajavat yhteistd etua oman edun sijaan.
(Aaltonen & Junkkari 2000, 65-66.) Esimerkiksi, kasvissy0jalle on tarkeaa, ettei ruoka
sisdlld lihaa. Kasvissyonti edistaa eldinten oikeuksia ja painottuu eettisyyteen. Aaltonen ja
Junkkari (2000) mainitsevat, etta arkiarvoja voidaan verrata Maslowin tarvehierarkiassa
yksilén perustarpeisiin, kuten turvallisuus, jarjestys ja koti. Maslowin tarvehierarkia koos-
tuu viidesta eri tarpeesta. Perustarpeet sisaltavat fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet
seké osan sosiaalisista tarpeista. Eettisia arvoja verrataan puolestaan tarpeisiin, jotka
ohjaavat haluumme olla jotakin. Naita ovat esimerkiksi itsensa toteuttaminen, vastuulli-
suus ja sosiaalinen hyvaksynta. Maslowin tarvehierarkiassa eettiset arvot kohdistuvat so-
siaalisiin tarpeisiin, arvotuksen tarpeeseen ja itsensé toteuttamisen tarpeeseen. Keskelle
eettisten arvojen ja arkiarvojen &aripaita sijoittuukin perhe ja sosiaaliset suhteet. (Aaltonen
& Junkkari 2000, 66—67.)

Arvojen jaottelun toinen ulottuvuus sisaltda lain ja moraalin. Ne asettuvat kuviossa y-
akselille niin, etta laki on ylh&alla ja moraali alhaalla. Laki-osa janasta tarkoittaa normeja
ja saadoksia, joita on asetettu esimerkiksi yhteiskunnan tai tyén puolesta. Taméa osa on

akselin rationaalinen eli jarkiperainen puoli. Moraali puolestaan asettaa emotionaalista eli



tunneperdista latausta arvopaatoksiin. Moraali ohjaa meité tekemaan paatoksia oikeaksi
kokemamme tavan mukaan. Kolmas ulottuvuus siséltaa piilevat ja nakyvat arvot. Ne aset-
tuvat koordinaatistoon z-akselille niin, etta piilevat arvot ovat alavasemmalla ja nakyvat
yldoikealla. Piilevia arvoja ohjaa alitajuntamme. Tassé osassa tekomme ja valintamme
ovat tiedostamattomia. Nakyvat eli julkiset arvot puolestaan ovat tietoisia valintoja, kirjois-
ta opittua ja sovittujen sdantdjen seuraamista. (Aaltonen & Junkkari 2000, 66—75.) Naméa
arvot ovat vain akselien aaripaita ja naiden aaripaiden seka eri ulottuvuuksien valille mah-
tuu monia eri méaaritelmia arvoille, jotka vaikuttavat ihmisen valintoihin ja tekoihin. Kuvioon

1 olen sijoittanut arvoja osoittamaan, mité arvoja aaripaiden valille asettuu.
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Kuvio 1. Arvoulottuvuudet esitettyna koordinaatistossa, mukaillen arvokenttia (Aaltonen &
Junkkari 2002, 81-92)

Puohiniemi (2006) kuvailee teoksessaan arvoja valintojen suunnan nayttdjin ja korostaa
kahta arvoihin vaikuttavinta tekijaa, tietoa ja tunnetta. Nama ovat Aaltosen ja Junkkarin
toinen arvoulottuvuus eli jarki ja moraali. Arvot ohjaavat tavoitteisiin paasemisessa. Ne
ovat tekojemme motiiveja, jotka ohjaavat ihmista jokapéivaisissa valinnoissa. Jokaista
tekoa ihminen ei kykene prosessoimaan arvojen pohjalta, ja silloin jokapéivaiset teot ovat
muodostuneet rutiineiksi ja tavoiksi, jotka ihminen on hyvéaksynyt toimiviksi. Kun vaikeassa
tai uudessa valintatilanteessa rutiineihin ei pysty tukeutumaan, perustetaan valintapaatos
omien arvojen pohjalta. Arvovalintoihin vaikuttaa siis kaksi tekijaa, tieto ja tunne. Pelkat
jarkipaatokset eivat riita ohjaamaan arvovalinnoissa, ne antavat valinnoille ainoastaan
suunnan, kun taas tunne puskee jatkamaan loppuun asti pd&dméaarien saavuttamiseksi.

Puohiniemi kuvaileekin naiden kahden tekijan pitavan arvot “jatkuvina”. Ne yllapitavat ha-



lua toiminnan jatkuvuudelle. Kuvitellaan esimerkiksi ihnmissuhteen olevan kyseessé olevaa
jatkuvaa toimintaa. lhmissuhteesta, kuten ystavyydesta, tulee itsestaanselvyys, jos tieto ja
tunne eivat aseta sille jatkuvasti arvoa. Kuitenkin, tiedolla ja tunteella tulee aina olemaan
vaikutus paatoksen teossa eli ne pysyvat aina jatkuvina. Nama arvoperusteet kehittyvat
oppimisen myo6ta ja muotoutuvat yksilolle sopiviksi ajan kanssa. (Puohiniemi 2006, 8-9.)

Aaltonen ja Junkkari (2000) mydétéilevat teoksessaan Puohiniemen ajatusmaailmaa eli
jatkuvan oppimisen my6td muodostuneita arvoja. Arvot ovat kokemuksia ja tottumuksia,
jotka ohjaavat tekemdaan valintoja. Arvot ovat asioita, joita piddmme tarkeind. He mukaile-
vat myos Kauppisen arvoajatuksia ja pitavat ihanteita, uskomuksia ja normeja arvojen
"lahisukulaisina” eli enemmankin arvostuksen kohteina. Kauppinen (2002, 157) puoles-
taan pitaa niita arvovalintojen perusteina. Arvot ovat tydyhteisolle tahtotila ja ohjenuora
toimimaan yhdesséa samoin periaattein. Kuten myds Puohiniemi (2006) mainitsee, arvot
vaikuttavat tunne- ja tietotasolla. Tunnekokemukset ohjaavat omia arvovalintojamme.
(Aaltonen & Junkkari 2000, 60-61.) Kauppinen (2002) puolestaan mainitsee kaksi arvojen
maarittelemisen kannalta tarkeata vaikuttajaa, etiikan ja moraalin. Etiikka tasapainoilee
hyvan ja pahan vélilla, kun taas moraali on tekojen oikeuden ja vaaryyden valista tasapai-
nottelua. (Kauppinen 2002, 19.) Kuviossa 1 Kauppisen arvoperusteet sijoittuvat eettisyy-

den, moraalin ja piilevien arvojen kolmioon.

Turunen (1993) kasittelee teoksessaan samanlaisia arvomaaritelmia, kun edelld mainitut
henkil6t, mutta h&n jaottelee ne termeittain varsinaisiin arvoihin ja ihannearvoihin. Varsi-
naiset arvot tarkoittavat totuutta, kauneutta ja hyvyytta. Ne ovat iattomia asioita, joiden
mukaan halutaan toimia. Totuudella on monta muotoa, mutta totuudeksi ajatellaan koke-
musta ja tunteita seka muistoja. Muistoilla on taipumus unohtua ja muokkautua, joten nii-
den luotettavuus on hailyvaa. Kauneus ei aina tarkoita jotakin konkreettista kauneutta.
Kuten totuus, molemmat ovat perustoja arvoille. (vrt. Kauppisen arvovalintojen perusta.)
Omien ja muiden tarpeiden huomioon ottaminen luokitellaan hyvaksi teoksi. Hyva voidaan
maaritella kokemuksiemme mukaan, mutta myds moraalisena ratkaisuna. (Turunen 1993,
22-45.) Néaita Turusen varsinaisia arvoja Aaltonen ja Junkkari (2000) kutsuvat huippuar-
voiksi. He my6s mainitsevat niiden olevan jo hieman aikaamme jaljessa. Tilalle on astu-
massa terveyden ja elaman arvostaminen. (Aaltonen & Junkkari 2000, 69.) Ihannearvot
koetaan realistisempina. Rehellisyys, tasavertaisuus ja luonnonmukaisuus ovat esimerk-
keja ihanteista, mutta lista on pitka. Ihanteet muokkautuvat ajan mukaan ja niiden maaréa
kasvaa jatkuvasti. Osaa ihanteista luokitellaan arvoiksi, mutta kaikkia ihanteita ei ajatella
arvoina, vaan ne koetaan arvokkaiksi. Ihanteet ovat tavallisesti yhteiskunnan asettamia,
joihin ihmiset mukautuvat. (Turunen 1993, 59-64.)



Schein (1991) kertoo teoksessaan tiedostamattomista ja tiedostetuista arvoista (vrt. Aalto-
sen ja Junkkarin piilevat ja nakyvat arvot). Hanen mukaan arvoilla on mahdollisuus muut-
tua itsestaanselvyyksiksi. Alitajuntaiset eli tiedostamattomat uskomukset ja oletukset ovat
itsestaénselvyyksiksi muuntuneita arvoja. Jatkuvasti toistuva ja hyvaksi koettu teko juurtuu
pitkalla aikatahtaimella alitajuntaamme. Puolestaan ihmisen tiedostamat valinnat saavat
perustansa moraalisista ja eettisista syista. Ihmisille, ja organisaatiolle, arvot muuttuvat
ilmaistuiksi arvoiksi, jos lupaamien arvojen takana ei aidosti toimita. llmaistut arvot ovat
julkisuuteen sanotut ja esitetyt arvot, joiden mukaan ei kuitenkaan menetelld. (Schein
1991, 34-35.) Organisaatioiden arvoille voi helposti kdyda nain, jos henkildkunta tai jopa
johto ei ole aidosti sisaistanyt yrityksen arvoja.

Teoksessa Arvot, moraali ja yhteiskunta moraaliajattelu ei kuulu arvoihin, vaan ne ovat
eroteltuna toisistaan. Arvot ohjaavat pohtimaan, mika on hyvaa ja tavoiteltavaa, kun taas
moraali ohjaa ajattelemaan, mika on oikein. Arvot ovat tavoiteltuja paamaaria, jotka oh-
jaavat ihmisen toimintaa. Ihmisen arvot ohjaavat heidan kayttaytymistaan. (Ahokas, Lah-

teenoja, Myyry & Pirttila-Backman 2005, 7.)

Jokaisessa lahteessa on yhtélaisyyksia arvomaaritelmien valilla. Aaltonen ja Junkkari ovat
kuitenkin teoksessaan avanneet kaikki mahdollisuudet arvojen tulkitsemiselle. Muiden
henkildiden tulkinnat pystytaan sisallyttdmaan heidan tulkintaansa arvoulottuvuuksista.
Lahteet ovat tietysti eri vuosilta ja jopa eri vuosikymmenilta, joten arvokasityksen kehitty-
misen pystyy huomaamaan eri lahteiden valilla. Arvot kaytanndssa tarkoittavat jokaisen

kirjoittajan tulkinnassa samaa, mutta niiden perusta on erilainen.

3.2 Arvot yrityksessa

Henkilokohtaiset arvot kehittyvét jo lapsuudesta. Ihannearvot, kuten rehellisyys, tasapuoli-
suus ja kiitollisuus, opitaan vanhemmilta ja opettajilta. Arvoilla, joita vanhemmat ja opetta-
jat pyrkivéat opettamaan lapsille sanoin, ei ole yhta suurta vaikutusta kuin heidan osoitta-
milla teoillaan. Vanhempien esimerkilla on suurin vaikutus lapsen tekoihin ja valintoihin.
(Turunen 1993, 244-246.) Sama patee yrityselamassa. Esimiehen esimerkilla on suuri

vaikutus tyontekijoiden toimintaan. Kasittelen hyvaa johtajuutta luvussa 3.5 Arvojohtajuus.

Akridgen ja Foltzin (2009) mukaan arvojen on oltava selkeitd, jotta tydn pddméaara ja yh-
teinen tavoite ovat henkildkunnan tunnistettavissa. Tavoitteen muuttuessa, yrityksen arvo-
ja tarkastellaan uudelleen ja niité péivitetaan. Arvot kuvaavat organisaation kulttuuria ja
yrityksen on toimittava niiden mukaisesti, etteivat arvot ole ainoastaan julkisuuteen ilmais-

tuja arvoja. Esimerkiksi, jos yrityksen yhdeksi arvoksi on valittu ammattitaitoinen henkil6-



kunta, mutta tiukan paikan tullen rahaa saastetaankin henkildston kouluttamisesta, arvo

menettaa taysin merkityksensa. (Akridge & Foltz 2009.)

Yrityksen arvojen taytyy nakya kaikessa sen toiminnassa. Arvot ovat apuna rekrytointipro-
sessissa lahtien, silla ne ohjaavat minkalaiset hakijat sopivat parhaiten tydyhteisoon. Ar-
vojen on nayttava esimiesten toiminnassa ja ne ovat jopa perusteina palkan korotuksissa
seka tyontekijoiden palkitsemisessa. (Lencioni 2002.) Lencionin (2002) mielesta tyonteki-
joille tulisi esitella jo tydhaastattelussa yrityksen arvot ja heita tulisi muistuttaa koko tyo-
suhteen ajan siitd, kuinka arvot ovat pohjana yrityksen jokaisessa paatoksenteossa. Arvo-
jen tulisi olla nakyvilla niin vahvasti, etta esimerkiksi uusi tyontekija tunnistaa ensimmais-
ten viikkojen aikana, etta asiakastyytyvaisyys on yksi yrityksen arvoista. Tuomalla arvot

kaikkiin toimintoihin, luodaan vahvaa organisaatiokulttuuria. (Lencioni 2002.)

Nykyajan yhteiskunnassa rahalla ja omaisuudella on dominoiva vaikutus. Vuosien saatos-
sa ihmiskunnalle on tullut yha tarkedmmaksi pystya turvaamaan oma taloudellinen tilanne
ja hyvinvointi. Yritysmaailmassa, tukeakseen liiketoimintaa ja varmistaakseen sen jatku-
vuuden, yritystoiminnan taytyy olla taloudellisesti kannattavaa eli yrityksen taytyy tehda
voittoa. Jos yrityksen ainoa tavoite on taloudellinen kasvu ja tehda voittoa, on rahasta
tullut dominanttitekija eli itseisarvo. Niiniluoto ja Sihvola (2005) huomauttavat, etta "rahalla
on arvoa, koska sen avulla tehdaan lisda rahaa.” Liiketoimet usein perustelevatkin talou-
dellista kasvuaan tytpaikkojen lisatarjonnalla ja tydntekijoiden hyvinvoinnin lisdamisella.
Liiketoimien taloudellista kasvua perustellaan usein silla, etta se liséda ihmisten hyvinvoin-
tia ja tarjoaa tyopaikkoja. Kun liiketoimen rehellinen tavoite on ensisijaisesti ihmisten hy-
vinvointi ja tydpaikkojen tarjoaminen eik& voiton tekeminen, raha toimii valinearvona yri-
tyksessa. (Niiniluoto & Sihvola 2005, 30-32.) Valinearvo tarkoittaa arvoa, jonka avulla

paastaan tavoitteeseen (Tieteen termipankki 2016).

Organisaatioiden tavoitteena on yhtaldisten arvojen saavuttaminen henkilokunnan ja or-
ganisaation valilla. Yhtalaisten arvojen asettaminen ja saavuttaminen ovat pitka prosessi
sekd matka, jota tehdaan henkilokunnan kanssa yhdessa. TAma auttaa rakentamaan ja
kehittdamaéan organisaation kulttuuria. Arvojen kohdatessa valtytdan arvokonflikteilta eli
erimielisyyksilta, jolloin henkilokunta pysyy motivoituneena ja tyytyvaisena. Arvokonflikti
yrityksen ja tyontekijan valilla eettisista syista, aiheuttaa tyontekijalle ahdistusta ja stres-
sid, silla hanen tulee toimia omien periaatteidensa vastaisesti. Talloin tyéntekijan on har-
kittava muuttavansa omia arvojaan yrityksen mukaisiksi tai tydpaikan vaihtamista. Tyoyh-
teisbon keskittyneita yrityksen arvoja ovat muun muassa jakaminen, tyontekijoista valitta-
minen, uskollisuus ja yhteistyd. Organisaation keskittyneit& yritysarvoja ovat puolestaan

yksilén vastuu, saavutus, sisainen ajattelu ja uudistuminen. (llangvan & Durgadoss 2009,
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92-95.) Kumar (2012) myotailee omassa artikkelissaan yhteisten arvojen tarkeytta. Aina
organisaation ja tydntekijan arvot eivat ole samassa linjassa. Tyontekijdiden sijoittaminen
tyotehtaviin, jotka ovat konfliktissa heidén arvojensa kanssa, ei pelkastaan laske heidan
hyvinvointiaan vaan myos heidan omistautumistaan yritykselle. Tyontekijat eivat ole yhta
tuottavia kuin motivoituneina ollessaan. (Kumar 2012, 75-76.)

3.3 Arvot ja organisaatiokulttuuri

Yritysten johtajat ohjaavat organisaatiokulttuuria sekd sen muodostumista ja kehittymista.
Osa heidan johtotehtéavidan ovat organisaatiokulttuurin tydstéminen ja sen johtaminen.
Yrityksien mahdollisiin ongelmiin ja vaikeuksiin 16ydeté&n usein ratkaisu vaarin johdetusta
organisaatiokulttuurista. Organisaatiokulttuurin rakennuspilareita ovat tydntekijat ja yhteis-
tyo tyontekijoiden valilla. Toimivalle tydryhmaélle muodostuu rutiineja ja tyétapoja, jotka
rakentavat organisaatiokulttuuria yrityksen nékoiseen suuntaan. Jotta yhteistysta tulee
toimivaa, on méaaritettava yhdessa sdannot tai noudatettava valmiiksi koottuja saantoja.
Yrityksen arvot kertovat seka henkildkunnalle ettd ulkopuolisille, millaisen organisaa-
tiokulttuurin yritys haluaa rakentaa. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan myos tyéyhteistn
luomaa tydilmapiiria ja tunnelmaa, jotka valittyvat tydntekijoista asiakkaille. (Schein 1991,
23-24.) Organisaatiokulttuuri rakentaa yrityksen identiteetin. Selkea organisaatiokulttuuri
auttaa tyontekijoita sisdistamaan organisaation toimintatavat ja jarjestelméat. Se auttaa
tyontekijoita ymmartamaan yrityksen tavoitteet, ja kuinka niihin paastaan. Tydntekijoiden
on tiedettava, mika yritykselle on tarkeaa ja kuinka toimia tarkeiden asioiden puolesta.
(Aaltonen & Junkkari 2000, 103-105.)

Hyvan tyoilmapiirin rakentuminen on yrityksen toiminnan kannalta tarkeata, silla henkilos-
toén hyvinvoinnilla ja viihtyvyydelld on vaikutus yrityksen taloudelliseen kannattavuuteen.
Moody (2000, 40) kirjoittaa artikkelissaan suuren henkildstovaihtuvuuden olevan riski yri-
tyksen toiminnassa. Uusien tyontekijoiden palkkaaminen on kallista, silla jo rekrytointipro-
sessi eli markkinointi vapaasta tyopaikasta, yhteydenotot, tydhakemusten seulonta ja lu-
kuisat tybhaastattelut vievat aikaa ja nostavat henkiléstokuluja. Samoin uuden tydntekijan
tyéhontulotarkastus ja kouluttaminen lisaavat kuluja. (Moody 2000, 40.) Yksiléiden merki-
tys yrityskulttuurin yllapitamisessé on merkittava. Yksilot eli tyontekijat luovat yhteisolli-
syyden tuomalla oman persoonansa tyéryhmaan. Tydyhteisdssa yksilot vaihtuvat tietyn
ajan valein ja sama tyéryhma ei ole luomassa yhteisollisyytta jatkuvalla aikatahtaimella.
Yrityksien taytyy panostaa siihen, etta sama kulttuuri sdilyy henkildston vaihtuvuudesta
riippumatta. (Aaltonen & Junkkari 1991, 100.) Yrityksen arvot ohjaavat yksildiden toimin-
taa tyoyhteisdssa. Talldin kulttuuri ei ole riippuvainen tietyista persoonista, vaan yhdessa

luoduista arvoista.

11



Organisaatiokulttuuri rakentuu kolmesta osasta: Ylin osa, keskimmainen osa ja alin osa.
Osat ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Keskimmainen osa vaikuttaa seka ylimpaan
osaan etta alimpaan osaan. Se kaytannodssa sitoo ylimman ja alimman osan toisiinsa,

muodostaen kokonaisuuden eli organisaatiokulttuurin (kuvio 2).

A \

Artefaktit: yrityksen fyysi- Ylin osa: Nakyva
nen ja sosiaalinen ympa-
ristd
/[ \
7/ ————————— \Y : Keskimmainen osa:

Arvot ja normit: Yhteisolli- Nakyvan osan rajassa

. nakymaton osa
syyden rakentuminen

Alin osa: Nakymaton
Perusolemus: Olettamukset, tyon-

tekijoiden luonne, yhteistyon luon-

ne, alitajuntaiset olettamukset

Kuvio 2. Kulttuurin osat ja niiden nakyvyys yrityksessa (mukaillen Schein 1991, 32)

Artefaktit eli yrityksen nékyva osa tarkoittaa ihmisen luomaa sosiaalista ja fyysistda ympa-
ristba. Tata osaa kutsutaan nakyvaksi, koska esimerkiksi asiakkaat, yhteistybkumppanit ja
kilpailijat nakevéat taméan puolen yrityksesta. Ylin taso on niin sanotusti jadavuoren huippu,
joka sisaltaa yrityksen ulkoisen annin, sisustuksen, markkinoinnin ja myés henkilokunnan
tydnjaljen ja tydn tuloksen. Joissain organisaatiokulttuureissa tyon tulos ei valttamatta ole
henkilokunnan tiedostettavissa, joten itse henkilokunnalle nakyvéan osan tarkoitukset saat-
tavat olla nakymattomia. Keskimmainen osa on osittain nakyva ja osittain nakyméaton. Se
sisaltaa yritykseen, yhdessa tai erikseen, rakennetut arvot, jotka ovat vahvistettu toimivik-
si. Yhdessd muodostetut arvot lisdavat luottamusta tyontekijdiden ja esimiesten valilla.
Arvot estavat henkilokuntaa tekemasta paatoksia yksilon omien uskomusten perusteella
ja edesauttavat tiimia puhaltamaan yhteen hiileen. Organisaatiokulttuuria maarittaneiden
arvojen taytyy olla yhdenmukaisia seké keskenaan ettad henkilbkunnan toimintatapojen
kanssa. Kolmion alin osa on ndkymaton ja kuvaa yrityksen perusolemusta. Se siséltaa
esimerkiksi olettamuksia, joita henkil6kunta on ruutinien avulla muodostanut. Ne ohjaavat
kayttaytymista ja niista irtautuminen tai niiden muokkaaminen voi olla haasteellista. Olet-

tamukset voivat olla tietyn kulttuurin sisalla niin vahvoja, etté jonkun yksilén toimiessa niis-
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ta poikkeavasti, se tuottaa hAmmennysta ja epaluuloa muiden silmissa. Olettamukset
saattavat olla myds alitajuntaisia, mutta ne ohjaavat toimintatapoja ja henkilokunnalle
muodostuu omanlainen tydskentelyn luonne. Perusolemus pitaa sisallaan jokaisen tyon-
tekijan oman luonteen. Erilaiset persoonat toimimassa tiiminé ja rakentamassa yhteiset

pelisd&nnot, muodostavat osan organisaatiokulttuuria. (Schein 1991, 32-38.)

Kulttuuritutkija Geert Hofstede sanoo kansallisten kulttuurien eroavaisuuksien johtuvan
arvoeroista, kun taas organisaatiokulttuurit eroavat kaytantdjen ja harjoitteiden perusteella
toisistaan. (Geert Hofstede 2016.) Arvoilla on aina ollut eri ihmisille, kansallisille ryhmille ja
kulttuureille erilainen merkitys. Se, mika koetaan arvokkaaksi ja tarkeéksi on saanut vai-
kutteitta eri uskonnoista ja historiasta. Eri kulttuurien arvolistoilla saattaa ilmeta samoja
arvoja, mutta niiden tarkeysjarjestys vaihtelee. (Ahlman 1939, 18.) Aaltonen ja Junkkari
(2000) taas mainitsevat eri kulttuurien muokkautuneen arvojen perusteella. Niihin vaikut-
tavat uskonto ja sen merkitys kulttuurissa, erilaiset kasvatustavat ja jopa sukulaissuhteet.
[tdmaisessa kulttuurissa sukulaissuhteet vaikuttavat yritystoimintaan. Kulttuuriin kuuluu
perheyritykset ja niiden siirtyminen sukupolvelta toiselle. ItAmaisessa kulttuurissa sukulai-
nen palkataan yritykseen todenndkéisemmin kuin tuntematon tyénhakija. Lansimaisessa
kulttuurissa raha ja asema organisaatiossa kertovat ihmisesta. Materialismi koetaan tar-
keampana kuin esteettisyys ja henkinen hyva. Kulttuurillisia eroja voi nékyd myés paatok-
sentekotilanteissa. Lansimaalaisille tyypillista on tehda paatdkset nopeasti ajatellen kay-
tannollisyytta ja rahaa. Kun taas esimerkiksi Kiinassa, paattksentekoon upotetaan aikaa
neuvottelemalla useiden osapuolien kanssa ennen lopullista paatoksentekoa. (Aaltonen &
Junkkari 2000, 199-203.)

3.4 Schwartzin arvoteoria

Shalom Schwartz oli ensimmainen tutkija, joka kehitti teorian toisiaan taydentavista ar-
voista ja ristiriidassa olevista arvoista. Han selvensi teoriaansa arvokehén (kuvio 3) avulla,
jossa on kymmenen ihmisen perusarvoa. Toisiaan taydentavat arvot ovat vierekkain ase-
tettuja arvoja, kuten hedonismi ja virikkeisyys, kun taas vastakkaiset arvot ovat ristiriidas-
sa, kuten itseohjautuvuus ja turvallisuus. (Puohiniemi 2006, 10—12.) Arvokehé&n ulkopuo-
lelle on asetettu vastakkain avoimuus muutokselle ja sailyttdminen. Tama tarkoittaa, etta
jos jatkuvasti kehitetédén ja luodaan uutta, ei vanhaa pystyta sailyttamaan. Samoin mita
enemman haluaa itselleen, sitd vihemman jaa muiden huomioimiselle eli arvokehassa
itsensa ylittdAmiselle. Itsensa ylittaminen ja sailyttdminen sisaltavat yhteisia paamaaria
edistavat arvot, kun taas vastakohtana avoimuus muutokselle ja itsensa korostaminen
siséltavat yksilon pddmaéaaria edistavat arvot. Arvokehda on kaytetty yksilon arvojen ym-

martamisessé, mutta se toimii myds yritysmaailmassa yrityksen toimintaa ohjaavia arvoja
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etsiessa. Esimerkiksi yksilotasolla hyvantahtoisuus tarkoittaa lahimmaisten hyvinvoinnin
edistamistd, kun taas yritystasolla se liitetddn henkiléston arvoihin. (Puohiniemi 2003, 23—
24.) Schwartz osoitti teoriallaan arvojen olevan sitoutuneita toisiinsa (Puohiniemi 2006,
10-12).

ITSENSA YLITTAMINEN

YHTEISIA PAAMAARIA
EDISTAVAT ARVOT
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Kuvio 3. Schwartzin arvoteorian kymmenen arvon keskinaiset suhteet arvokehan avulla
esitettynd (Puohiniemi 2006, 10)

Schwartz osoitti arvojen véliset dynaamiset suhteet arvokehan avulla. Arvokeha nayttaa,
kuinka toimiessa tietyn arvon mukaisesti aiheutuu vastakkaisen arvon kanssa ristiriitaa,
mutta vierekkaisten arvojen kanssa yhtenevaisyytta. Yksilo saattaa toimia vastakkaisia
arvoja noudattaen, mutta ei voi toteuttaa vastakkaisia arvoja yhden teon tai valinnan
edessa. Kuten kuvio 3 osoittaa, perinteet ja yhdenmukaisuus (seka valta ja suoriutumi-
nen) ovat saman alueen sisalla, koska niilla on sama motivoiva tavoite. Perinteiden olles-
sa kauempana keskustasta tarkoittaa sen olevan isommassa ristiriidassa vastakkaisen
arvon kanssa kuin yhdenmukaisuuden. Toisistaan erotellut arvot muodostavat yhtenaisten
motiivien jatkumon. Taman takia arvot kuvataan keh&n muodossa. (Schwartz 2012, 8-9.)
Arvojen vélille syntyy jannitteitd, jotka kohdataan varsinkin paatéksenteko tilanteissa. Yri-
tyksen toimintaa ohjaavissa arvoissa ei voi olla kahta samaan suuntaan vievaa arvoa.
Esimerkiksi yrityksen on tiedettéva ohjaako sen toimintaa asiakkaiden tyytyvaisyys ja

henkildstén hyvinvointi vai taloudellinen voitto ja maineen tavoittelu. Puohiniemen mukaan
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arvot ovat apuna valinnoissa vain silloin, kun niiden valiset suhteet ja merkitys on taysin
ymmarretty. (Puohiniemi 2003, 27.) Schwartz pystyi teoriallaan todistamaan, etta arvojen
merkitys tarkoittaa joka kulttuurissa samaa. Kulttuurista riippumatta uuden luominen ja
vanhan sailyttdminen sek& oman edun ajaminen ja toisen edun ajaminen ymmarretaan
vastakohtina. (Puohiniemi 2003, 42.)

3.5 Arvojohtaminen

Kaikki johtajuus on tietylla tasolla arvojohtajuutta, silla arvot ohjaavat joka paivaisissa va-
linnoissa. Arvojohtajuudeksi kutsutaan kuitenkin johtajuutta, joka perustuu suurimmaksi
osaksi yrityksen arvopédadmaarien toteuttamiseen seka siihen, kuinka toisiaan taydentavat
arvot ja vastakkaiset arvot (ks. Schwartz) osataan sovittaa yhteen. Yritystoiminnan perus-
tana ovat arvot. Organisaatiossa ei voida sanoa olevan ainoastaan arvojohtajuutta, silla
se on osa johtajuutta kokonaisuudessaan. (Puohiniemi 2006, esipuhe.) Arvojohtajuuden
yksi paéapiirre on tuottaa lisdarvoa kaikille sidosryhmille. Silloin suhteet seka asiakkaiden
ettd yhteistybkumppaneiden kanssa pysyvat jatkuvina. Johtajan on huolehdittava, etta
henkildkunta on ymmartanyt ja sisdistanyt perin pohijin yrityksen arvot. Kun tyontekijat
hyvaksyvat ja haluavat ajaa samoja arvoja kuin yritys, he pysyvat motivoituneina ja tah-
taavat yhteisiin tavoitteisiin. Hyva arvojohtaja kertaa henkilokuntansa kanssa jatkuvasti,
mitk&a ovat yrityksen arvot seké mika on yrityksen visio, missio ja strategia. (Aaltonen,
Heiskanen & Innanen 2003, 185-186.)

Arvojohtajalle yrityksen mission, vision ja strategian on oltava selvia. Missio tarkoittaa,
miksi me organisaationamme olemme olemassa. Missioon kuuluu myos selventaa, missa
organisaatio on talla hetkella. Nykyhetken tilanteen pystyy kartoittamaan seuraamalla yri-
tyksen dataa eli tietoja. Dataa pystyy keraamaan tekemalla kilpailija- ja sidosryhméaana-
lyysit seka tutkimalla, mita silla hetkelld alalla ylipaataan tapahtuu. Yrityksen kerddman
datan perusteella se pystyy maarittamaan itselleen SWOT-analyysin. SWOT-analyysissa
pohditaan yrityksen vahvuuksia (strenghts), heikkouksia (weaknesses), mahdollisuuksia
(opportunities) ja uhkia (threats). SWOT-analyysi auttaa selventamaéan, mita haluamme
olla tulevaisuudessa. Visio tarkoittaakin sitq, minne olemme menossa, mité tulevaisuu-
dessa haluamme olla. Vision taytyy olla kaikille organisaatiossa selked, jotta pystymme
luomaan strategian, miten tdman hetken tilanteesta paastaan siihen, mita tulevaisuudessa
haluamme olla eli strategia on kokonaisvaltainen suunnitelma, kuinka saavuttaa visio. (On
Strategy 2012.) Arvot puolestaan ohjaavat toimintaa koko tAméan kokonaisuuden ymparilla
(Puohiniemi 2003, 30). Arvojohtajan on osattava asettaa yrityksen arvot, missio ja visio

yhteen sen strategian, hallinnon ja prosessien kanssa. Arvojohtaminen on menetelma,
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jossa otetaan huomioon koko organisaatio ja kuinka organisaatio toimii maarittamiensa

arvojensa mukaisesti. (Frederic Labarthe 2011.)

Kauppinen (2002) esittda kirjassaan johtamisprosessin nelja tasoa: visiotaso, strateginen
taso, operatiivinen taso ja yksiltaso. Visiotaso pitaa siséllaan yrityksen arvot, mission,
vision ja toimintaympariston analysoinnin. Strategiseen tasoon kuuluvat strategiset valin-
nat vision toteuttamiseksi, yrityksen toiminnalliset prosessit ja organisaatiorakenteen eli
miehitykset eri prosesseissa. Toiminalliseen tasoon puolestaan kuuluvat tavoitteiden maa-
rittdminen ja asettaminen, tulosten mittaus ja palautteet seka tulosten seuranta. Yksilotaso
pitda sisélldan yksildiden toiminnan, kuten oman elaman ja tyon yhdistaminen, yksildiden
sitoutuneisuuden ja motivaation yllapitdmisen seka yksildiden taidot ja niiden kehittami-
sen. Johtajuutta pystytaan seuraamaan tarkemmin tutkiessa naita eri tasoja. Organisaa-
tiot, jotka painottavat arvojohtajuutta, sisallyttavat arvot apuvalineiksi jokaiselle johtajuu-
den eri tasolle. (Kauppinen 2002, 50-57.)

Jotta voi toimia hyvané arvojohtajana, taytyy osata olla pohjimmiltaan myds hyva johtaja.
Hyvan johtajan méaarittelee muun muassa varma itsetuntemus ja epaitsekas paamaarien
tavoittelu. Hyva johtaja tunnistaa omat arvonsa ja toimii niiden mukaisesti arkielamassa.
Johtajan taytyy olla kiinnostunut ja innostunut organisaation johtamisesta. "Johtaminen on
enemman ja usein muuta kuin asema organisaatiossa.” (Aaltonen ym. 2003, 186.) Ennen
vanhaan johtaja nahtiin komentajana, nykypdivana tama kasitys on siirtyméssa sivuun.
Johtajalta vaaditaan laaja-alaista hallintaa monelta eri osa-alueelta. Hyvan johtajan tulisi
osoittaa paattavaisyytta ja lujuutta, mutta myods hyvia vuorovaikutustaitoja ja luonnetta
ymmartaa muita. (Aaltonen & Junkkari 2000, 273-274.) Johtajan on tiedostettava organi-
saation paamaara, jotta han pystyy ohjaamaan tyontekijoita saavuttamaan sen onnistu-
neesti. Tarkeimpana johtajan piirteenad pidetaan rehellisyytta ja luotettavuutta. Epévarma
johtaja luo hammennysta henkildston keskuudessa, koska luotettavuus katoaa ja luotto
paamaarien saavuttamiseen heikkenee. Johtajan ammattitaito lisdd henkiloston luotta-
musta siita, etté johtajalla on tietotaitoa ohjata ryhmaa kohti haluttuja pddmaaria. (Kauppi-
nen 2002, 38-39.)

Arvojohtajuutta ei ole ilman maaritettyja ja siséistettyja arvoja. Kun johtaja on aidosti si-
saistanyt arvot, se huokuu hénen toiminnassaan. Silloin hanen sanansa vastaavat tekoja,
han pyytaa kehitysehdotuksia ja uusia ideoita henkilékunnalta sen sijaan, etta paattaa itse
ja kaskyttdd. Hyva johtaja hyvaksyy itsensa ja muut yrityksessa juuri sellaisinaan ja aset-
taa realistisia aikatauluja seka itselleen ettéd henkilékunnalle. (Aaltonen & Junkkari 2000,
275-276.) Hyvaksi arvojohtajaksi ei vain ilmoittauduta vaan siihen kehitytddn onnistuneen

arvoprosessin tuloksena. (Puohiniemi 2003, 46.)
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4 Osallistava arvoprosessi

Tassa luvussa selvennén osallistavan arvoprosessin kasitteen ja kerron prosessin hy6-
dyista sen onnistuessa. Kayn lapi arvokeskustelun kulkua ja kerron arvokeskusteluissa
kaytetyistd menetelmista. Kasittelen viela arvoprosessin mahdollisia haittoja. On kiinnos-
tavaa tutkia, onko arvoprosessista kenties haittoja. Enta millaisia ongelmakohtia arvopro-

sessissa voi ilmeta? Mika on mennyt pieleen, jos lopputulos ei olekaan haluttu?

Arvoprosessi on monen eri tapahtuman kokonaisuus. Se saa alkunsa yrityksen kiinnos-
tuksesta sisaltaa arvot yrityksen toimintaan, jonka jalkeen ryhdytaan tuottamaan keskuste-
lua arvoista. Arvoprosessiin tulisi sisallyttéda seké henkilékunta etta johto. Yritys valitsee
tarkeimmat arvot ja muokkaa ne osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa niin, etta henki-
|6std on aidosti sisdistanyt ne. Yritys voi toteuttaa arvoprosessin sisdisesti tai palkata ul-
kopuolisen henkilon. (Puohiniemi 2003, 39.) Yrityksen arvoja ei voida vain paattaa ja lait-
taa niitd kaytantoon esimerkiksi yhden kokouksen tuloksena. Silloin ne eivat luultavimmin
johda mihink&&n. Arvojen valinta on pitk& prosessi. Henkilokunnan osallistaminen arvojen
valintaan lisda motivaatiota tyontekoon, silla he kokevat omat tuntemuksensa seké aja-
tuksensa merkittaviksi yrityksen toiminnassa. Henkildkunta tiedostaa, ettd heidankin aan-
taan kuullaan. (Akridge & Foltz 2009, 38.)

Arvoprosessit saavat usein alkunsa, kun yritys haluaa selkeyttda strategiaansa ja raken-
taa siita johdonmukaisen. Prosessilla tulisi olla tavoite eli prosessia ei kannata aloittaa
vain vertailumielessa muihin yrityksiin. Usein puutteet johtamisessa herattavat keskuste-
lua arvoista. Joskus yksinkertaisesti peruste arvoprosessin aloittamiselle on tarve tehda
muutos parempaan ja kehittyd. (Aaltonen & Junkkari 2000, 230.) Arvoprosessia laatiessa
tavoitearvot ja kdyttdarvot ovat suurennuslasin alla. Tavoitearvot ohjaavat muuttamaan
toiminnan suuntaa sovittujen arvojen mukaiseksi. Tavoitearvot ohjaavat siihen, mita halu-
amme olla. Tavoitearvot kuvaavat tahtoamme olla jotakin tulevaisuudessa. Kun tavoitear-
vot ovat sisdistetty organisaatiossa, niista tulee kayttbarvoja. Kayttdarvot ovat juurtuneet
organisaation jokapaivaisiin prosesseihin. Kayttdarvot saattavat olla muodostuneet jopa
henkilokunnan piileviksi arvoiksi eli tiedostamattomiksi ja vaistomaisiksi. (Aaltonen &
Junkkari 2000, 76.)

Arvoprosessilla pyritdan luomaan pysyvyytta ja jatkuvuutta muutostilanteissa. Maaritellyt
arvot antavat jopa asiakkaille paremmin tietoa yrityksestd, joka saattaa johtaa kestavam-
piin asiakassuhteisiin. Yhteisen selkeén tavoitteen saavuttaminen motivoi tyontekijoita
parempaan tydpanokseen. Onnistunut arvoprosessi parantaa henkilokunnan ty6ilmapiiria

ja yhteishenkeda seka selkeyttaa tyontekijoiden tyénkuvaa. Tyontekijat ymmartavat miksi ja
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miten toimia paatoksentekotilanteessa, silla arvot ohjaavat heitéd. (Aaltonen & Junkkari
2000, 231.) Colan (2014) mainitsee kolumnissaan, kuinka tarke&a on osallistuttaa henki-
I[6kunta arvoprosessiin, koska ideoinnissa ja luomisvaiheessa mukana oleminen liséa si-
toutuneisuutta. Yhdessa méaaritellyt arvot ovat helpompia sisaistaa aidosti, koska henkilos-
t6 on valintaprosessissa mukana. Arvoprosessiin osallistetun henkilokunnan vélinen
kommunikaatio paranee, kun toimitaan samojen periaatteiden mukaisesti. Valmiista arvo-
prosessista on hyotya rekrytoinnissa ja sopivimpien tyontekijakandidaattien |0ytamisessa.
Osallistava arvoprosessi lisda henkilokunnan tydmotivaatiota, joka johtaa myés henkilés-
ton pysyvyyteen. Aidosti sisaistetyt arvot johtavat henkilokunnan tydnteon tasalaatuiseksi
muutostilanteesta huolimatta. Arvoprosessi koostuu padasiassa keskusteluista seké paa-
tettyjen arvojen toteutuksesta ja seurannasta. (Aaltonen & Junkkari 2000, 232-235.)

Arvoprosessi voi kestéda jopa muutamia vuosia, koska arvoprosessin tuloksien toteuttami-
nen ja seuranta vievat aikaa. Puohiniemi on samaa mielta Akridgen ja Foltzin kanssa siita,
ettei arvoprosessin voida olettaa olevan valmis ensimmaisissa arvokeskusteluissa valittu-
jen arvojen perusteella. Kun arvot asetetaan kaytantéon, ne muokkautuvat ajan kanssa
yritykselle sopiviksi seka niita paivitetddn ja kehitetdaan jatkuvasti. (Puohiniemi 2003, 40.)
Taytyykin ymmartaa, etta arvoprosessi ei valttamatta koskaan tule valmiiksi (Aaltonen &
Junkkari 2000, 245).

4.1 Arvoprosessin kulku

Arvoprosessin kulkua mallinnan kuviossa 4. Puohiniemen (2003, 39) mukaan aloite arvo-
prosessiin voi tulla oikeastaan kenelta vain. Tavallisesti aloitteen yrityksen arvoprosessille
asettaa johto, mutta idea voi l&hted henkilokunnaltakin. Aloitteen tekijasta huolimatta osal-
listavan arvoprosessin toteutukseen vaaditaan toimivaa ja aktiivista johtoryhméaa. Useim-
missa tapauksissa yritys aloittaa arvojen pohtimisen tai vanhojen arvojen paivittamisen
muutostilanteiden alla. Muutostilanne tuo uusia valintoja ja tapahtumia, jolloin yritys tarvit-
see jotakin pysyvaa. Kuten arvoja maarittdessa huomasimme, arvot ohjaavat valintojam-
me, kun emme pysty tukeutumaan rutiineihin ja vanhoihin toimintatapoihin. Tésté johtuu

arvojen nouseminen pinnalle muutostilanteessa. (Puohiniemi 2003, 39-40.)

Arvoprosessi saattaa pitaa sisallaéan neuvotteluja ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa,
jos arvoprosessin toteuttajaksi valitaan ulkopuolinen henkild. Arvoseminaarit ovat puoles-
taan informatiivisia ja vuorovaikutteisia tapaamisia, joissa keratdén siséaltoa lopullisiin ar-
vomaaritelmiin. Arvokeskustelut ovat yksi merkittavimmista vaiheista arvoprosessin kul-
kua. Sisdistamalla henkildston arvokeskusteluihin, yritys pystyy hyddyntamaan heidan

ajatuksiaan ja kokemuksiaan kaytannontyon tasolla. Arvokeskusteluissa on tarkeda, etta
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koko henkildstd saadaan osallistumaan. Keskustelua rakennetaan tavallisesti ryhmissa,
jotka on valittu etukéteen suunnitelmallisesti. (Puohiniemi 2003, 43.) Arvokeskustelut ovat

niin merkittava osa prosessia, etta avaan sita erikseen luvussa 4.2 Arvokeskustelu.

Arvokeskustelujen tuloksia analysoidessa punnitaan, milla muodostuneista arvoista on
eniten vaikutusta. Arvokeskusteluissa usein pohditaan vain myénteisia arvoja, jolloin ne-
gatiivisille arvoille ei tehd& mita&n. Myds henkilostosta esiin nousseita negatiivisia arvoja
taytyy analysoida, jotta pystytaan selvittamaan yrityksen mahdollisia ongelmakohtia. Ne-
gatiivisista arvoista ei tule vaieta, vaan niista on tarkeda keskustella ja Ioytaa merkitys.
(Puohiniemi 2003, 57-58.) Avain arvojen madrittAmisessa ja toteuttamisessa on niiden
helppo sisaistaminen henkildston toimintaan. Silloin niitd on helpompi mitata ja hallita.
Arvoja on tarkedd mallintaa esimerkein henkilékunnalle, jotta ne osataan ottaa kaytan-
toéon. (Colan 2014.) Arvojen edistaminen kuuluu yrityksessa jokaiselle. Arvojen ymmarta-
minen ja sisdistaminen vaatii jokaiselta panosta, mutta johdon merkitys on suuri. Esimies-
ten taytyy omalla esimerkillaén edistaa arvojen toteutumista operatiivisella eli toiminnan
tasolla. Arvojen edistdmisen tarkoitus on toteuttaa arvokeskusteluissa maaritetyt arvot
yrityksen toiminnassa. (Puohiniemi 2003, 171.) Yrityksen selkea arvomaailma motivoi
tydntekijoita, joka johtaa yrityksen taloudelliseen menestykseen. Osa arvoprosessia on
seuranta siitd, kuinka yrityksen henkilékunta on sisdistanyt arvot ja mita vaikutuksia méaaéri-
tetyilla arvoilla on yritykseen. (Puohiniemi 2003, 201-202.) Seurantaa voidaan toteuttaa
esimerkiksi arvobarometrin avulla, jonka tarkoituksena on arvioida asteikolla 1-5 arvojen
toteutuminen yrityksen prosesseissa. Arvioinnista jarjestetaan keskusteluja, joissa selvite-
td&n mahdollisia eroja vastauksissa. Arvoprosessin seurannassa myos kehityskeskustelut
ovat erinomainen seurantamenetelma. Kehityskeskusteluissa tyontekijat pystyvat kom-
mentoimaan ja pohtimaan, kuinka kokevat arvojen toteutuvan yrityksessa. (Aaltonen ym.
2003, 148.)

Arvojen
maarittaminen
Arvokes-
Arvosemi- Arvojen
kustelut )
Neuvottelut, naarit edistdminen
sopimus Seuranta

Muutosti-  Aloite

lanne

Kuvio 4. Arvoprosessin kulku ja paavaiheet kaavamaisesti kuvattuna (Puohiniemi 2003,
39)
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Aaltosen ja Junkkarin (2000, 239) mukaan arvojen maastouttaminen, jalkauttaminen ja
toiminnallistaminen ovat samaa tarkoittavia tapoja, kuinka tuoda arvot kaytantéon. Usein
kaytetdan myds termeja juurruttaminen ja edistdminen. Arvojen jalkauttamisella tarkoite-
taan usein johdon julistamia ja paattdmia arvoja. (Puohiniemi 2003, 20.) Arvojen jalkaut-
tamisessa on tarkedd muistaa, miksi arvoprosessia lahdettiin toteuttamaan. Johdon sitou-
tuminen arvoihin toimii esimerkkind henkilékunnalle. Maastouttamiseen kuuluu koulutus
arvoista, jonka tuloksena on arvojen ymmartaminen ja niihin sitoutuminen. Kun tyontekijat
ovat olleet mukana arvojen pohdinnassa ja valinnassa, he sitoutuvat niihin paremmin.
Ajan kuluessa arvoprosessi ikaan kuin sulautuu yrityksen joka paivaiseen toimintaan. Ar-
voja toteutetaan ja paivitetd&n niiden toimivuuden mukaan. (Aaltonen & Junkkari 2000,
239-244.) Juurruttamisella tarkoitetaan uuden tuomista esiin ja sen juurtamista kaytéan-
toon. Arvojen edistaminen puolestaan tarkoittaa jo kehitteilla olevien arvojen edistamista
ja kehittdmista. (Puohiniemi 2003, 21.)

Puohiniemen (2003) mukaan jokaisella yrityksella on omanlaisensa tapa toteuttaa arvo-
prosessi. Adritapauksissa ja diktatuuri-tyylisissa yrityksissa yksin toimitusjohtaja tai, hie-
man paremmassa skenaariossa johtoryhma yhdessé, maaraa arvolistan. Arvoja ei kuiten-
kaan ole suositeltavaa vain asettaa henkildkunnalle vaan ne tulee l6ytaa yhdessa.
(Puohiniemi 2003, 40.) Collins (2000) mainitsee artikkelissaan, ettei arvoja tule mydskaan
opettaa kenellekaan tai pakottaa tyontekijoita toimimaan arvojen mukaisesti. Sen sijaan
yritykseen on etsittava oikeat tyontekijat, jotka jo jakavat samat arvot (Collins 2000). Par-
hain vaihtoehto prosessin toteutukselle on koko henkilokunnan osallistava arvoprosessi.
Toteutuksen tapa kertoo yrityksestéa paljon, maarataanko arvot ylhaalta vai ideoidaanko
arvolista koko henkildston voimin. Jos ainoastaan johtoryhmén valitsemat arvot otetaan
kaytantoon, on johdon huolehdittava, ettd henkildstd on varmasti sisaistanyt ne. (Puohi-
niemi 2003, 40—41.) Tietysti suurissa yrityksissa koko henkiloston osallistaminen arvopro-
sessiin tuo omat haasteensa, mutta pienissé ja keskikokoisissa yrityksissa se on mahdol-

lista ja kannattavaa.

Arvoprosessista tuskin koskaan on haittaa yritykselle. Aaltonen ja Junkkari (2000, 246—
249) listaavat tilanteita, jotka johtavat epaonnistuneeseen arvoprosessiin. Arvoprosessi ei
tarkoita sita, etta muutaman keskustelun jalkeen keratyt arvot kirjataan paperille ja asete-
taan ne saman tien yrityksen lopullisiksi arvoiksi. Arvoprosessia ei saa toteuttaa lilan no-
peasti, koska arvot ovat koko henkildstdn tunteiden ja tiedon perustaa, eika vain merkityk-
settomid sanoja. Tulosten seuranta on yksi arvoprosessin merkittdvimmista vaiheista,
joten prosessi ei lopu arvokeskusteluihin. Arvoprosessi jaa kesken, jos kirjattuja arvoja ei
tuoda kaytantoon. Silloin arvoprosessista ei ole yritykselle hyotya. Arvojen yksipuolisuus

on riski, koska silloin niiden ohjaama toiminta on myos yksipuolista. (Aaltonen & Junkkari

20



2000, 246-247.) Arvojen tulisi olla osana strategiaa ja hakya arkipdivaisissa toiminnoissa.
Arvoprosessi taytyy suorittaa huolellisesti, eika kiireinen aikataulu sovi kuvaan. Arvokes-
kustelu on epdonnistunut, jos siihen ei ole saatu syvyytta. Jos arvokeskustelu jaa keskus-
teluvaiheiden turvallisuus alueelle, se ei ole saanut tarvittavaa sisaltdd. Arvokeskustelujen
kulkua suunnitellessa kannattaa samalla pohtia, mik& keskusteluissa voi menna pieleen ja
mitk& tekijat vaikuttavat keskustelujen onnistumiseen. Keskusteluun osallistuneiden kans-
sa on mahdollista pohtia erilaisia mahdollisuuksia keskustelun onnistumiselle. (Aaltonen
ym. 2003, 154-155.)

4.2 Arvokeskustelu

Arvokeskustelu on kuin mik& muukin keskustelu, mutta sisalléllisesti arvolatautunut (Aal-
tonen & Junkkari 2000, 235; Puohiniemi 2003, 47). Aaltonen ja Junkkari (2000, 235) mai-
nitsevat, ett keskusteluun on hyva varata reilusti aikaa. Keskustelua on hyva rakentaa
pienemmissd, noin neljan hengen ryhmissa. Keskustelun jarjestdja jakaa usein ryhmat,
jotta erilaisia persoonia saadaan sekoitettua. Ulkopuolisena jarjestajana taytyy taas seura-
ta, etta hiljaiset osallistujat saavat myds puheenvuoron. Keskustelut usein tallennetaan
kirjoittamalla tai nauhoittamalla. Keskustelujen jalkeen kirjalliset tuotokset sek& nauhoituk-
set avataan ja analysoidaan. Arvokeskustelun siséltd, toteutus ja ajoitus taytyy suunnitella
tarkasti etukateen, jotta keskustelu on jatkuvaa ja pysyy aiheessa. Arvokeskustelun alus-
sa usein avataan kéasitetta arvo konkretisoimalla se arkipaivan tasolle, esimerkiksi kysy-
malla ryhmalta: "mika saa/on saanut meidat onnistumaan?”. Arvokeskustelun jarjestaja
seuraa ulkopuolisena keskustelua. Han ohjaa keskustelua ja esittéa lisakysymyksia.
(Puohiniemi 2003, 47-49.)

Arvokeskusteluun yksilt helposti peilaavat omia arvoihanteita yrityksen arvoihin. lhanteet
ovat kuitenkin henkilokohtaisia ja monesti aiheuttaa erimielisyyksia henkildiden vélille. Kun
maaritellaan arvoja organisaatiolle, henkilokunnan ei kuulu tuoda omia ihanteitaan esiin
vaan ajatella minkalaisten arvoihanteiden takana he ovat valmiita seisomaan. Arvokes-
kustelujen tarkoituksena on l6ytaéa yhteinen arvoratkaisu eika puskea jokaisen henkilokoh-
taisia arvoja esille. (Kauppinen 2002, 158-159.) Arvokeskustelun siséltoon vaikuttavat
osallistujien tunteet ja omat kokemukset. Kun pohditaan itselle tai ryhmalle tarkeité asioita,
tunteet ottavat helposti vallan. Se ei ole lainkaan negatiivinen asia, silla kun arvokeskuste-
luun liittyy tunneperaisté latausta, se helpottaa osallistujia sitoutumaan lopullisiin arvoihin.
(Aaltonen ym. 2003, 67.)

Tavallisella keskustelulla on nelja vaihetta. Vaiheet ovat kohtelias ja turvallinen, luova flow

eli virtaus, tutkiva ja pohdiskeleva seka kriisi ja epavarmuus. Kohteliasvaihe jattaa usein

21



keskustelun liilan pintapuoliseksi, silld toista ei haluta loukata tai epakunnioittaa. Luovan
flown vaiheella tarkoitetaan keskustelijoiden suurta innostumista aiheesta, joka johtaa
innovatiiviseen ja syvalliseen keskusteluun. Pohdiskeleva ja tutkiva vaihe tarkoittaa kes-
kustelun rauhoittamista, kun puolestaan kriisivaihe keskustelussa tarkoittaa kiivasta ar-
gumentointia, tunteiden nousemista pintaan ja henkilokohtaisten mielipiteiden ilmaisua.
Yksi keskustelu ei valttamatta sisalla jokaista vaihetta, mutta niiden ilmentyesséa yhdessa
keskustelussa, on se onnistunut taydellisesti. (Aaltonen ym. 2003, 68—70.)

Haluan esitella kaksi menetelmaa, joita arvokeskusteluissa usein kaytetaan. Aaltosen ym.
(2003, 72-77) teoksessa kerrotaan Simson-keskustelumenetelméasta. Menetelmaa kayte-
ta&n avatessa valittuja arvoja. Menetelmassa pohditaan tapausesimerkein, millainen toi-
minta on arvojen mukaista. Menetelma koostuu neljéasta eri vaiheesta eli sisaltd, merkitys,
sovellus ja nyt. Simson-menetelmassa kaytetaan tapauksia tydelamasta, jotka avataan
keskustelemalla ensin tapauksen siséllosta ja havainnoista, kuten mita on tapahtunut,
keté oli paikalla, kuka teki ja mita. Havaintojen jalkeen etsitaan niille merkitys ja taustaa
pohtimalla, mita arvoja tai arvostuksia ilmeni, enta kokemuksia tai uskomuksia seka mita
on ollut tapahtuman taustalla. Kolmannessa vaiheessa sovelletaan ja pohditaan, miten
sovitut asiat tuodaan kaytantoon. Arvokeskustelujen tarkoitus onkin saada aikaan arjessa
tapahtuva muutos eli sovellus tai pitaa jokin tarkea muuttumattomana. Menetelman vii-
meisessa vaiheessa, nyt, pohditaan milloin ja missa sovellus toteutetaan ja mista aloite-
taan. (Aaltonen ym. 2003, 72—77.)

Toinen menetelma on todella yleisesti kaytetty kayntikorttitekniikka. Menetelmassa arvo-
keskustelun osallistujat kirjoittavat pienille lapuille itselleen tai yritykselle tarkeita arvoja.
Monien kirjaamisvaiheiden valissa lajitellaan laput samanlaisuutensa ja erilaisuutensa
perusteella, kayttaen Schwartzin arvoteoriaa. Menetelméssa on kolme eri vaihetta, jotka
selventavat osallistujien kasitysta arvoista. Ensimmaisessa vaiheessa pohditaan henkilon
omia arvoja tybelamassa. Seuraavaksi osallistujat miettivat yrityksen nykytilannetta, mité
arvoja yrityksella on talla hetkella tai mitka arvot jo ohjaavat toimintaa. Kolmannessa vai-
heessa jokainen kirjoittaa lapuille arvoja, joiden tulevaisuudessa pitéisi olla ohjaamassa
yrityksen toimintaa. Jokaisen vaiheen jalkeen laput on asetettu Schwartzin arvoteorian
mukaan kartaksi. Kartta ndyttaa lopuksi, mille arvoalueelle on kertynyt eniten arvoja.
Kayntikorttimenetelmalla saadaan koottua luonnos arvomallista. Analyysivaiheessa on
tarkeaa kiinnittdd huomiota tiettyjen arvojen toistuvuuteen ja laadullisiin eroihin. (Puohi-
niemi 2003, 51-57.) Kayntikorttitekniikka keskittyy ainoastaan arvokeskusteluihin ja arvo-
jen valintaan, kun taas Simson-menetelmé&a voidaan soveltaa kaikkiin keskusteluihin. Ar-

vojen kasitteen avaamiseen uskon Simson-menetelmén olevan kattavampi vaihtoehto.
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5 Kehittamistyon toteuttaminen La Torrefazionessa syksylla 2016

Alusta asti tiesin, etta haluaisin opinnaytetyéllani olla hytdyksi kohdeyritykselle. Samaan
aikaan tyopaikallani La Torrefazionessa alkoi tapahtua suuria muutoksia ja sovimme joh-
don kanssa, etta voin luoda jotain hyddyllista juuri tdhan yritykseen. Tapasimme Janina
Lindgrenin kanssa kaksi kertaa kevaan 2016 aikana ja keskustelimme mahdollisesta ai-
heesta. Lopulta Lindgren mainitsi asian, mika vaikutti minuun heti: arvojohtajuus. Han
sanoi tapaamisessamme, etta arvojohtajuutta tassa yrityksessa halutaan toteuttaa. Ku-
vasta puuttui vain tarkoin maaritellyt arvot. Arvot, joista jokainen tydntekija yrityksen alla
olisi tietoinen. Arvot, jotka jokainen tyontekija olisi aidosti sisdistanyt. Sain taydellisen tilai-
suuden toteuttaa osallistavan arvoprosessin tdhén nuoreen ja jatkuvasti kasvavaan yrityk-
seen. Kehittdmistyoni k&ynnistdd arvoprosessin ja arvojen kehittdmisen tassa yrityksessa.
Paatimme Janina Lindgrenin ja ravintolapaallikdiden kanssa, etta aloitamme arvoproses-
sin yrityksen siséltéd. Rakennamme ensin arvot nykyiselle henkildkunnalle, uusille tyonteki-
j6ille ja tyopaikan hakijoille.

5.1 Kehittdmistydn menetelmat prosessin eri vaiheissa

Kuviossa 5 esittelen toteuttamani kehittdmistydn kulun vaiheineen. Prosessi alkoi lahtoti-
lanteesta, jossa La Torrefazione on muutoksen alla ja kasvaa kolmella uudella yksikoll&.
Muutos ajoittui taydellisesti kehittamistydni kanssa yhteen. Keskustelimme johdon kanssa
arvoista ja teimme sopimuksen, etta toteutan osallistavana arvoprosessin. Sopimuksen
jalkeen seurasi arvotyOpajojen tarkka suunnittelu seka lopulta niiden toteutus. Henkilo-
kunnan arvotyOpajojen jalkeen alkoi arvojen valinta ja niiden maarittdminen. Kun arvot
olivat maaritetty, lahetin johdolle arvoehdotukset. Taman jalkeen johto lahetti palautteet ja
hyvaksynnan arvoista. Johdon hyvéaksynnan jalkeen lahetin lopulliset arvot esimiehille ja
ohjeistin heita jatkotoimenpiteisiin. Kulun viimeiset vaiheet ovat prosessin tarkeimpia eli
arvojen edistaminen kaikessa toiminnassa seka niiden toteutumisen seuranta. Kasittelen

arvojen kaytantoon viemista luvussa 8.2 Jatkotutkimus- ja kehittdmisehdotukset.

Prosessin eri vaiheissa kaytin erilaisia menetelmia apunani. Prosessin alussa jarjestin
tapaamisia La Torrefazionen varatoimitusjohtajan Janina Lindgrenin kanssa siitd, miten
pystyisin auttamaan yritysta tyoll&ni. Kartoittaessani lahtétilannetta haastattelin Lingrenia
keskustelun muodossa yrityksen alkuajoista ja siité, mista idea ensimmaiseen La Torre-
fazioneen lahti. Keskusteluissa pohdimme myds tyoni aihetta siltd kannalta, ettd se olisi
yritykselle hyddyksi. Toisena menetelmana jarjestin kaksi osallistavaa arvotydpajaa henki-

I6kunnan kanssa seka keskustelun arvojen valinnasta esimiesten kanssa.

23



-------------- ! Seuranta arvojen
1

- Palaute ja . .
1 toteutumisesta

1

1

1 esimiesten

1 . .

T ' ohieistaminen

. Esimieskeskustelut 1 =-=-=:=:=.m.-.—.
i i Arvojen

e edistaminen

! Tyopajojen ! Arvojen

! . 1 madarittaminen

| suunnittelu i

ArvotySpajojen
X ) toteutus
Muutostilanteen ja -

. Neuvottelu ja
ajankohta sopimus johdon

1
1
kehittamistydn i
1
................. | kanssa

Lahtotilanne

Kuvio 5. Kehittamistyon kulku vaiheineen

Osalllistavissa arvotyOpajoissa seurasin muutamia Aaltosen ym. teoksessa esittamia me-
netelmia. Tybpajoissa kaytin apunani myds taululehtitta eli flappeja ja tusseja. Johdin
arvokeskustelua tytpajoissa mukaillen Aaltosen ym. (2003, 158) menetelmaa "mita asioita
pidamme tarkedna tydssamme”. Tydpajassa on kaksi kategoriaa Asiakkaat ja Me lItse.
Asiakkaat-kategorian alle osallistujat pohtivat, mika asiakkaille on tarkeaa ja mita he ar-
vostavat tai odottavat saavansa vieraillessaan kahvilassamme. Samoin Me ltse
-kategorian alle arvojen miettiminen aloitettiin pohtimalla, mika meille on tarkeaa (yksiléna

ja tiimind) seka mika on saanut meidat onnistumaan.

ArvotyOpajojen jalkeen jarjestin ravintolapaallikdille suunnatun esimieskeskustelun, jossa
tarkastelemme tydpajoissa koottuja arvoja taululehtion sivuilta ja esimiehet kokosivat niis-
ta yritykselle sopivimmat. Pidin myds keskustelun Lindgrenin ja Hampfin kanssa, jossa
kavimme l&pi arvoehdotukset ja tydpajoissa nousseita henkilokunnalle tarkeita huomau-
tuksia. Sain johdolta vield kehitysehdotuksia ja palautetta lopullisten arvojen muokkaami-

seen.

Prosessin aikana kaytin viestinndssa avuksi séahkopostia, tekstiviesteja ja Facebookia.
Sahkopostissa tiedotin ensin tydstani, sen siséllosta ja hyodyista seké miksi arvot ovat
tarked aihe keskustella yhdesséa. Sahkopostiviesti (lite 1) toimi myds kutsuna henkilokun-
nan arvotydpajaan. Sahkopostissa kerroin, miten arvoja voi pohtia etukateen. Faceboo-
kissa loin kyselyn, jossa ilmoitin kaksi paapéaivamaaraa 7.—8.9. seka varavaihtoehtoiset
paivat 5.—-6.9. Varapaivat lisasin kyselyyn siltd varalta, etta niille paiville olisikin useampi
osallistuja. Osallistumisen pystyi ilmoittamaan klikkaamalla sopivinta vaihtoehtoa. Jaoin

henkildkunnalle suunnatun arvotydpajan kahdelle paivélle, koska tavoitteena oli saada
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molemmille paiville kymmenen osallistujaa. Tekstiviesteja kaytin muistuttaakseni ja vah-

vistaakseni henkildiden osallistumisen.

5.2 Kehittdmistyon toteutus

Aloitin arvokeskustelujen suunnittelun elokuun alussa. Valitsin arvokeskusteluille ajankoh-
daksi keskiviikko 7. ja torstai 8. syyskuuta, joka antoi minulle kuukauden aikaa suunnitella
arvokeskustelun kulkua. Lahetin esimiehille elokuun 9. péaiva sahkopostia, jossa kerroin
tarkasti opinnaytetyoni tarkoituksen ja pyysin heitda huomioimaan tulevaa tyovuorolistaa
tehdessa kyseessa olevat paivamaarat. Toivoin, ettei samaa tyontekijaa laitettaisiin mo-
lempina iltoina tyévuoroon, jotta osallistuminen ei olisi siité riippuvainen. Elokuun 24. lahe-
tin henkildkunnalle sahkdpostia arvokeskusteluiden jarjestamisesta ja ajankohdasta. Arvo-
jen tunnistaminen ja maarittdminen voi olla vaikeaa, varsinkin jos niita ei ole pohtinut
aiemmin (Aaltonen ym. 2003, 44). Taman takia lisdsin sahkopostiin informaatiopaketin
arvotyopajan tarkeydesta (liite 2). Osallistujat pystyivét ilmoittautumaan tydpajaan La Tor-
refazione Community -ryhméssa Facebookissa rakentamaani kyselyyn. Aluksi vain muu-
tama vastasi tdhan kyselyyn, jonka jalkeen laitoin ryhmé&éan uuden viestin siitd, kuinka
kaikki tyontekijat (uusi tai vanha) ovat todella tervetulleita mukaan. Innostin myds tydtove-
reita sanomalla: "Rakennetaan tulevaisuuden Torrea yhdessa!”. Vastauksia tuli enemman,
mutta en ollut viela tyytyvdinen maaraan. Laitoin tyotovereille, joiden puhelinnumerot sain
kayttooni, henkilokohtaisesti tekstiviestia kysyékseni kyseisen henkildn osallistumisesta
tydpajaan. Tama tuotti enemman tulosta ja sain lopullisen osallistujamaaran selville maa-

nantaina 5.9., muutamaa paivaa ennen henkildkunnan arvotydpajoja.

Arvokeskustelut olivat taysin anonyymeja. Halusin ndin, jotta jokainen osallistuja pystyisi
puhumaan itselleen térkeista asioista avoimesti, ja uskaltaisi keskustella myés mahdolli-
sista negatiivisista arvoista. Arvokeskustelut avattiin selkeyttdmall& ensin osallistujille k&si-
te arvo. Kavimme osallistujien kanssa lapi alkulammittelyn, jossa he pohtivat hieman omia
arvojaan. Alkulammittelyyn kaytin mallina Aaltosen ym. (2003, 45-48) kirjasta "Omien
arvojen tunnistaminen” tekniikkaa. Aloitin kysymalla: "Mika sinulle on tarkeaa elamassa?”,
vastausesimerkkind oletetaan nyt sana: "Perhe”. Taman jalkeen jatkoin kysymalla: "Miksi
perhe on sinulle tarkea?”. Jatkoin kysymista niin pitkdan, kunnes vastaus on toistoa edel-
liseen. Lopulta esiin nousi henkilokohtaisia arvoja, minka takia esimerkiksi perhe koetaan
tarkednd. Suunnittelin aluksi, ettéa lAmmittelen osallistujia mukailemalla esittelemaani
kayntikorttitekniikkaa. Lopulta osallistujamaara oli arvioituani pienempi, joten koin suoran

ja avoimen keskustelun helpompana ratkaisuna.
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Osalllistujat jaettiin arvotyOpajoissa kahteen ryhmaan keskustelemaan ensin toisesta kate-
goriasta kymmenen minuutin ajan ja sen jalkeen vaihdettiin toiseen kategoriaan yhta pit-

kéksi ajaksi. Kategorioiden alle muodostuneista arvoista aanestettiin ja koottiin kolme tér-
keint&, seka kirjattiin ne Valitut Arvot -nimetylle flapille. Arvojen &anestamiseen varasin 15
minuuttia. Kirjatessa tarkeimmat arvot ylos keskustelimme, mitd nama arvot tarkoittavat ja
mik& on arvojen mukaista toimintaa. Arvojen avaamiseen ja keskusteluun varasin 45 mi-

nuuttia. Molemmissa arvotydpajoissa toimittiin samalla tavalla noudattaen suunnitelmaani

arvotyopajan kulusta (liite 3).

Ensimmaisen arvotydpajan jarjestin keskiviikkona 7. syyskuuta, johon osallistui nelja hen-
kila. Jaoin ryhméat huomioiden hieman osallistujien persoonat ja sen, kuinka kauan he
ovat tydskennelleet yrityksessa. Laitoin samaan ryhmaan pitkaaikaisen ja lyhytaikaisen
tydntekijan. Seurasin tarkoin suunnittelemaani arvotydpajan kulkua. Keskustelua syntyi
todella paljon, joka yllatti minut positiivisesti. Molempien kategorioiden alle kertyi paljon
arvoja ja tarkeaksi koettuja asioita. Osallistujat innostuivat jakamaan omia kokemuksiaan
kertyneista arvoista. Uskon, ettd néin pienella ryhmalla sain toteutettua intensiivista kes-
kustelua, koska tunnemme toisemme. Vaikutti siltd, ettéd osallistujat pystyivat ja uskalsivat
olla avoimia. Kuten Aaltonen ym. (2003, 67) mainitsevat, ettd keskustelun taytyy olla ai-
toa, jatkuvaa ja vuorovaikutteista, jotta se saa tarpeeksi sisalttéa. Luvussa 4.2 Arvokeskus-
telu, kasittelin keskustelun neljaa eri vaihetta. Minusta todella vaikutti, etta ensimmaisessa
tyOpajassa paasimme heti keskustelun luovan flown vaiheeseen. Keskiviikon tyépajassa
pysyin suunnitellussa aikataulussa. Sen kesto oli arvioimani 1,5 tuntia. TyOpajan edetessa
aikaa meni suunnittelemaani enemman danestaessamme kuutta tarkeinta arvoa. Arvioi-
mani 15 minuuttia venyi, koska keskustelimme arvojen merkityksesta jo tyopajan &énes-
tysvaiheessa. En ollut niin tiukka siitd, missd vaiheessa valituista arvoista aloitettiin kes-
kustelemaan. Halusin keskustelun etenevén omalla painollaan ohjatessani sitéa vain oike-
aan suuntaan. Lopuksi kerasin osallistujilta kirjallista palautetta. Olen listannut tyOpajojen
kirjalliset palautteet luvussa 7.1 Palaute arvotydpajoista. Osallistujat antoivat palautetta
heti tydpajan jalkeen siitd, kuinka rento ja avoin keskustelutilanne oli. Kerasin myos pa-
lautetta yritystd varten kysymalla, kuinka hyddylliseksi osallistujat kokevat arvojen maarit-
tamisen ja miten he uskovat arvojen auttavan tyonteossa jatkossa. Kéasittelen tata osaa

palautteista luvussa 6 KehittAmistyon Tulokset.

Toisen arvotyOpajan jarjestin torstaina 8. syyskuuta. Osallistujia oli alun perin yhdeksén,
mutta syyssairaudet verottivat osansa. Lopullinen osallistujamaara oli viisi. Jaoin ryhmat
samoin perustein kuin keskiviikon ryhmat. Seurasin tarkasti suunnitelmaani arvotytpajan
kulusta. Verrattuna keskiviikon ty6pajaan, torstain keskustelu vaati minulta enemman oh-

jaamista ja keskustelun synnyttamistéa. Suorien arvojen sijaan flappipapereille muodostui
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enemman tarkeita asioita, kuten siisteys tai hyva lokaatio. Ohjasin keskustelua kysymalla:
"Miksi asiakkaille siisteys tai hyva sijainti ovat tarkeitéd?”, joka johdatti keskustelua heti
haluttuun suuntaan. Siisteydesta pintaan nousivat valittdminen ja turvallisuus seké sijain-
nista kaytanndllisyys ja helppous. Nama molemmat esimerkit olivat kategorian ”Asiakkaat”
sisélta. Keskustelun vaiheisiin verrattaessa, tama tydpaja sisalsi paljon turvallisuus-
vaiheessa olemista, kunnes arvoja maarittdessa siirryttiin sujuvasti luovan flown vaihee-
seen. Yllatyksekseni torstain keskustelusta nousi pintaan todella paljon samoja arvoja
kuin keskiviikon keskustelusta. Positiivinen asia samojen arvojen muodostumisesta on se,
etta henkilokunta on yhta mielta yritykselle tarkeéksi koetuista asioista. Negatiivinen asia
puolestaan oli tyolleni kohdistuva suppea maara koottuja arvoja, jotka vieda eteenpain
esimieskeskusteluun. Keskusteluja vetaessani vaikutti, etté jokainen osallistuja pystyi
olemaan rennosti ja jakamaan henkiltékohtaisia asioita. Positiivinen palaute keskusteluista
vakuutti tata tunnetta entisestaan. Palaute myds inspiroi ja motivoi minua entisestaan tyo-
ni tekemisessa seka sai minut tuntemaan, ettd tyoni on hyddyllinen yritykselle nyt ja tule-

vaisuudessa.

Esimieskeskustelun jarjestin vilkkkoa mydhemmin, torstaina 15. syyskuuta. Osallistujia oli
viisi. Neljan yksikon ravintolapaallikot paasivat osallistumaan seké varatoimitusjohtaja
Janina Lindgren. Oulun yksikdn ravintolapaallikkd ei tyokiireiltd ehtinyt osallistumaan.
Keskustelun alussa paatimme heti, ettéd rakennamme arvot henkilékunnan sisdiseen kayt-
toon. Arvot tulisivat nakyviin rekrytointiprosessissa, jotta hakijat olisivat juuri yritykselle
oikeita talentteja eli tydyhteis66n sopivia persoonia, seka kirjattaisiin arvot tervetulovih-
koon motivoimaan uusia tyontekijoité ja kannustukseksi nykyisille tydntekijoille. Aloitin
keskustelun esittelemalla henkildkunnan kanssa kootut "Valitut arvot” flapit esimiehille ja
kavin ne lapi kohta kohdalta. Kerroin myds mité tarkeiksi koettujen asioiden taustalta 16ytyi
ja millaisia arvoja nousi paaasiassa pintaan. Taman jalkeen valitsimme kolme tarkeinta
arvoa ja avasimme niitd. Keskustelimme arvojen maarityksista ja mitd haluamme tuoda
uusille tyontekijoille yrityksesta esiin. Vaikeuksia tuotti arvojen avauslauseiden muotoile-
minen. Oli térke&a, ettd Lindgren paasi osallistumaan esimieskeskusteluun, jotta arvot
rakentuivat heti yrityksen haluttuun suuntaan. Kehittamistyoni tarkoituksena on kaynnistaa
arvoprosessi yrityksessa, jonka jalkeen yritys jatkaa prosessia eteenpéin. Lindgren mai-
nitsi keskustelussa, etta haluamme tuoda tyontekijéiden teoilla arvoja esiin asiakkaille.
Yrityksen arvot nakyvat asiakkaille yrityskuvana (Puohiniemi 2003, 177). Esimieskeskus-
telu tuntui kaynnistyvan alkuun hitaasti johtuen siitd, ettd jokaisella oli ollut pitk& paiva
takanaan. Keskustelu vaikutti olevan tutkivassa ja pohtivassa vaiheessa melkein koko
ajan. Valilla keskustelussa esiintyi innovatiivista ideointia ja innostuneisuutta, mutta se ei

kantautunut koko keskustelun I&pi. Lopuksi Lindgren mainitsi, kuinka mahtavaa on nahda,
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ettd tyontekijat ajattelevat samoja asioita ja kokevat tarkeiksi samoja asioita, kuin Lindgren

ja Hampf ovat halunneet yrityksen alkuajoista lahtien ajaa.

Kokosimme kolme arvoa ja niiden maaritelméat sellaiseen muotoon, etta tehtavékseni jai
lauseiden lopullinen viimeistely ja oikeiden sanojen valinta. Keskustelujen jalkeen muok-
kauksia tehdessani huomasin, ettd kokoamamme arvot olivat enimmékseen suunnattu
tyonhakijoille ja uusille tyontekijdille. Ne olivat todella pinnallisia ja ohjasivat enemmé&n
uusia tyontekijoita sisaistamaan yrityksen tunnelman. Ne vaikuttivat omasta mielestani
ympaéripyoreilta eivatka antaneet nykyisille tyontekijoille tarpeeksi siséltvd motivoimaan
heitd tyonteossa. Paatin nain ollen muokata kolmesta valitusta arvosta erilaiset versiot
nykyisille tyontekijdille, jotta ne ohjaisivat ja motivoisivat nykyista henkilokuntaa enemman.
Kysyin viela Lindgreniltd suostumuksen kahteen versioon arvoista. Lopulliset muokkauk-
set ja arvoehdotukset lahetin Jens Hampfille ja Janina Lindgrenille sdhkopostilla tarkastel-

taviksi ja hyvaksyttaviksi.
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6 Arvojen valinta

Tassa luvussa avaan arvotyopajoissa valittuja arvoja, jotka vein esimieskeskusteluun tar-
kasteltaviksi ja muokattaviksi. Arvojen siséltd tulee esiin taulukossa 1. Esittelen esimies-
keskustelussa koottujen arvojen muokatut ehdotukset ja henkilékunnalle suunnatut ar-
voehdotukset. Henkilokunnan arvotyépajoissa lopulliset arvot olivat hyvin samanlaisia.
Yhdistin keskusteluista esiin nousseet arvot ja tarkeat asiat yhteen. Kursivoin tekstista

sanoja, jotka keskustelussa kirjotimme ylos flapeille arvoiksi ja tarkeiksi koetuiksi asioiksi.

6.1 Arvotydpajojen tulokset

Arvotydpajoissa asiakkaille tarkeiksi koetuiksi arvoiksi muodostui ammattitaitoa. Henkilo-
kunnalla on koulutus baristoiksi, jotka osaavat valmistaa tasalaatuisia kahvituotteita. Asi-
akkaan on tunnettava luottamusta henkilokuntaa kohtaan. Asiakkaille tarkeaksi arvoksi
nousi myds aito/yksiléllinen asiakaspalvelu/asiakaskohtaaminen, joka sisalsi raataléidyn
palvelun, asiakkaan valittotman huomioinnin ja taydellisen asiakaskokemuksen luomisen.
Tarkeaksi tekijaksi asiakaspalvelussa huomioitiin, ettei asiakas ole vain asiakas, vaan
yksilo ja tuttava. Tarkeaksi koettiin myds, etta asiakasta ei saa tehda tyhmaksi, hanta tu-
lee neuvoa, auttaa ja ohjata koko kohtaamisen ajan. Asiakkaille halutaan luoda kokemus,
joka muistetaan. Henkilokunnan on tunnettava tuotteet ja oltava ylpeaitd ammatistaan.
Asiakkaille tarkeaksi ajateltiin viela kahviloiden yksil6llisen identiteetin sailyminen. Yrityk-
sen kasvaessa avataan uusia yksikditd, joiden henkildkunta koki luovan lisdarvoa asiak-

kaille, jos kahvilat pysyvét persoonallisina ja yksil6llisina.

Taulukko 1. Arvoty6pajoissa valitut arvot ja niiden sisaltd
Valitut arvot Sisalté (ASIAKKAAT)

Ammattimaisuus, ammattitaidon yllapito | Jatkuva kehittyminen ja oppiminen, tehokas
perehdytys/koulutus, jatkuvaa palautetta
tasalaatuisuuden takaamiseksi, tuotteiden
valmistuksen hallinta

Asiakaspalvelu (aito, valittava, yksilollinen) | Raataloity asiakaskohtaaminen, asiakasta
ei saa tehda tyhmaéksi, asiakastilanteen
ohjaaminen, osallistava, tilannetaju, koke-
mus, huomiointi

Kahviloiden yksildllinen identiteetti | Yksikkdkohtaisuus, ei-ketjumaisuus, tuot-
teet, tunnelma, erotutaan joukosta
Laadukas kahvi (tuote) | Paikallisuus, ammattiylpeys, seistdan

tydmme takana
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Valitut arvot Sisalté (ME ITSE)

Yhteistyd, yhteishenki, yhteisollisyys | Tunnetaan toisemme, vietetdan yhteista
vapaa-aikaa, joustavuus, avoimuus, luotta-
mus, kommunikointi, tilannetaju, perhemei-
ninki, tehdéaén yhdessa

Lahella esimiestd | Kuunteleminen, tyontekijasta aidosti kiin-
nostuneita, tyontekijalla mahdollisuus vai-
kuttaa, tydskentely esimiesten kanssa,
tyontekijoista valittaminen (hyvinvointi)
Ammattiylpeys, ammattitaito | Halu edustaa yritysta/konseptia,

hyva tuote, jonka takana seista, kattava
koulutus, tasalaatuisuus

Tasavertaisuus | Kommunikointi (johto-henkilokunta), sel-
keys, tietoisuus, lasnaolo, tydntekijoista

valittdminen, hyvinvoinnin takaaminen

Me ltse -kategoriaan muodostui hyvin samankaltaisia arvoja. Tarkeimmaksi ja ensimmai-
sena molemmissa henkilokuntakeskusteluissa ilmeni yhteistyd ja yhteiséllisyys. Tarkeata
on, ettd tunnemme toisemme kaikista yksikdista ja jarjestamme vapaa-ajalla yhteisia akti-
viteetteja. Luottamus toisiimme on tarkeaa. Johdon sailyminen lahella henkilokuntaa koet-
tiin arvokkaaksi. Kasvu liséa henkilokunnan maaraa, joten on tarkeaa, etta jokainen tuntee
johtohenkiltt voidakseen ja pystyakseen olla heille avoimia. Johdon lahella pysyminen
rakentui arvoista, etta henkilokunnalla on mahdollisuus vaikuttaa ja saada lisda vastuuta.
TyOpajoissa painottui, etta jokaisen tydntekijan tulee voida hyvin ja etta jokaisella on kodi-
kas olo tdissa. Omasta mielestani kodikkuus viittaa siihen, ettd koetaan turvallisuutta.
Koetaan, ettd olemme tiimi ja teemme tata yhdessa. Mielestani turvallisuutta rakentavat
avoimuus, kuunteleminen ja luottamus toisimme. Tassa kategoriassa arvoksi koettiin
myds ammattitaito ja ammattiylpeys seka arvotuksen kohteeksi koulutus. Henkildkunnalla
on mahdollisuus kehittya jatkuvasti ja saada hyva seka tehokas perehdytys. Jatkuva pa-
lautteen saanti ja antaminen seka tyontekijoiden etté esimiesten ja tyontekijoiden valilla
koettiin tarkedksi. Taman arvioitiin lisddvan esimerkiksi kahvien tasalaatuisuutta ja jatku-
vaa kehittymisté. Tasavertaisuus koettiin tarkeana tekijana. Jokaista tulee kohdella tasa-
vertaisesti seka tyontekijoiden itsensa valilla, etta johdon ja tyontekijoiden valilla. Kommu-
nikointi johdon ja henkilokunnan valilla lisaa tietoisuutta yrityksesta, kuten sen tulokselli-

suudesta ja tulevista muutoksista.
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Esimieskeskustelussa kolme paakohtaa nousi helposti esiin eli koulutus/ammattitaito,
asiakaspalvelu ja yhteistllisyys. Alusta asti Lindgren mainitsi, ettei halua tuoda esiin sa-
naa palvelu, vaan mieluummin kohtaaminen tai kokemus. Hyvaa ja kattavaa koulutusta
haluttiin tuoda esiin, silla siitd ammattitaitoinen henkildkunta on kokonaan lahtoisin. Yhtei-
sollisyys puolestaan tuntui ilmiselvalta, silla sitéa tunnetta on ajettu ensimmaisen La Torre-

fazionen perustamisesta asti.

6.2 Arvoehdotukset johdolle

Esimieskeskustelussa pdadyimme hyviin arvoihin, joiden avaaminen jai kuitenkin omasta
mielestani ymparipyoreélle tasolle. Ne toimivat hyvin rekrytointitilanteessa, jotta jokainen
uusi hakija saa kasityksen yrityksen toiminnasta. Nama arvot toimivat hyvin alkuperehdy-
tyksen tervetuloa-vihkossa sisalton, jotta uudet tydntekijat ymmartavat, mita yritys haluaa
tarjota tyontekijoille seka asiakkaille. N&ita en kuitenkaan koe hyviksi maaritelmiksi oh-
jaamaan nykyisia tyontekijoita ja motivoimaan heité nykyisessa tydossaan. Esimieskeskus-
telussa kootut arvot ja niiden kieliopillisesti muokatut ehdotukset lahetin sahképostilla 22.

syyskuuta Jens Hampfille ja Janina Lindgrenille.

Koulutamme Ammattitaitoiset Baristat
Jokainen torrelainen perehdytetaan kattavan baristakoulutuksen avulla ja tarjoamme

mahdollisuuden jatkuvaan kehittymiseen kahvin mielenkiintoisessa maailmassa.

Kohtaamme Asiakkaat Yksilgina
Luomme asiakkaalle persoonallisen kahvilatunnelman ja mieleenpainuvan kohtaamisen

kaupungin intohimoisimpien baristojen kanssa.

Teemme Yhdessa
Valitamme toisistamme ja yhdessa luomme parhaan tydilmapiirin, jossa jokainen kokee

yhteenkuuluvuutta.

Nykyiselle henkilékunnalle halusin muokata lauseista syvallisempia, jotta tyontekijéiden on
helpompi samaistua niihin valmiin tydkokemuksen pohjalta. Ty6pajojen perusteella nama
arvot vaikuttavat olevan henkilékunnalla jo osittain tydnteossa motivoivina tekijéina, mutta
niité ei ole yrityksessa viela tarkoin méaaritetty eika kirjattu. Syvensin arvojen merkitysta
lisdamalla lauseisiin tydpajoissa esiin tulleita arvoja, kuten jatkuva kehittyminen ja oppimi-
nen, ammattiylpeys, persoonallisuus, onnistunut asiakaskohtaaminen, luottamus ja avoi-
muus. L&hetin myds ndméa nykyiselle henkilokunnalle suunnatut arvoehdotukset samassa

sahkopostissa Hampfille ja Lindgrenille.
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Olemme Ammattitaitoisia Baristoja
Autamme toisiamme kehittymaan jatkuvasti eteenpdin tukemalla ja arvostamalla toisiam-

me. Olemme ylpeita tydstamme.

Kohtaamme Asiakkaat Yksildina

Olemme omia persooniamme asiakkaiden edessa ja pyrimme luomaan jokaiselle asiak-
kaalle henkilokohtaisen seké kodikkaan kahvilakokemuksen kaupungin intohimoisimpien
baristojen kanssa.

Teemme Yhdessa
Me yhdessa olemme Torre ja luomme oman tiiviin yhteisomme luottamalla toisiimme seké

olemalla avoimia.

Arvojen otsikot kuvaavat arvoja. Ensimmaisena on ammattitaito, joka sisaltaa tyontekijoi-
den ylpeyden omaan ty6hdnsa ja sen, ettd yhdessa pystymme jokainen kehittymaan tyds-
samme ja oppimaan uusia asioita esimerkiksi kahvin saralla. La Torren baristakoulutus on
todella kattava ja jokaisen tyontekijan kahvikouluttamiseen keskistytaan taysilla. Jotta ke-
hittyminen on jatkuvaa ja tuotteet pysyvat tasalaatuisina, on tyéntekijdiden tarkeda antaa
toisilleen palautetta, ettei esimerkiksi kahvin valmistuksessa baristoille muodostu tasalaa-
tuisuutta estavia maneereja. Esimerkkina tasta tydpajoissa sanottiin, ettei kahvin valmis-
tuksessa saa tyytya "ihan hyvaan” tai "menkoaét talla kertaa”. Tarjoiltavan kahvin laatuun
tulisi aina olla tyytyvainen. Tybpajoissa ammattitaidon alle keré&ttiin myos arvostus toisia
kohtaan. Jokaisen tydpanosta arvostetaan ja rakentavaa palautetta taytyy antaa kunnioit-
tavasti, eika loukkaamalla toista. Toisena arvona Torressa halutaan painottaa asiakkaiden
yksildlliseen palveluun. Jokainen asiakas kohdataan kerrallaan. Henkilokunnan ja jokaisen
tydntekijan persoonallisuus saa tulla esiin. Tybpajoissa koettiin, ettd asiakaskohtaamisen
tulee olla osallistava, ja asiakasta ohjataan ja autetaan lapi koko kohtaamisen. Torressa
asiakas ei ole vain asiakas, vaan han on henkilokunnan tuttu. Asiakaskokemuksen halu-
taan olevan mieleenpainuva, jotta syntyy kanta-asiakassuhteita. Kolmantena arvona on
tiimin yhteisdllisyys. Yhteisollisyys siséltaa paljon arvokkaaksi koettuja asioita. Yhteisolli-
syys muotoiltiin arvoksi otsikolla Teemme Yhdessa. Otsikolla tarkoitetaan, ettd autamme
toisiamme jatkuvasti ja helpotamme toistemme ty6té hoitamalla tyotehtavat loppuun asti
seka selvittamalla ongelmat saman tien. Jos ongelma yllattaa ja ratkaisua ei 16ydy, kom-
munikointi on tarke&&. Asiasta tulee ilmoittaa jokaiselle tydntekijélle, jotta seuraavan hen-
kilon kohdatessa ongelman, han tietdd mista on kyse. Emme keraa esteita toistemme
eteen vaan yhdessa paasemme niiden yli. Jotta kommunikointi toimii, henkilékunnan on
pystyttava olemaan avoimia ja luottamaan toisiinsa. Tarkea piirre tdssa arvossa on se,

ettd se sisaltdd seka henkilokunnan etté johdon. Tyontekijéiden on oltava avoimia ja
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kommunikoitava johdon kanssa kuten myds vastavuoroisesti johdon on oltava avoimia ja
rehellisia, jotta naiden tekijdiden valilla on luottamus. Muokkasin arvot taysin henkilostéa

ajatellen.

Syyskuun 23. paiva Lindgren vastasi arvoehdotuksiini. Han totesi saman tien, etta "nykyi-
sille tydntekijoille” muotoilemani arvot ovat paljon konkreettisimpia ja selkeampia, kuin
esimieskeskustelussa oli alustavasti koottu. Han puolestaan ehdotti, etta otamme kayt-
téon ainoastaan nama "nykyiselle henkilokunnalle” kokoamani arvoehdotukset ja kay-
tamme niitd suoraan perehdytyskansiossa ja rekrytoinnissa. Hampf oli samaa mielta Lind-
grenin kanssa ja kommentoi, etta jalkimmaiset arvoehtoukset ajavat enemman suuntaa,
mihin yritys haluaa menna. Han vastasi ehdotuksiini todella kattavasti ja analysoi jokaisen
arvon yksitellen. Arvoon Teemme Yhdessa han halusi liséta asiaa yhteisista saanndista ja
niiden noudattamisesta tai esimiehen kunnioittamisesta. Hampfin mukaan yrityksen kas-
vaessa eri prosesseja tulisi toteuttaa jokaisessa kahvilassa samalla tavalla, asiakaspalve-
lua lukuun ottamatta. Arvoon Kohtaamme Asiakkaat Yksiléind Hampf olisi halunnut tuoda
sanan palvelu esiin, kun taas Lindgren painotti, ettei sana palvelu kuvaa oikein tarkoitus-
tamme luoda merkittavia asiakaskohtaamisia. Padsimme tasta yhteisymmarrykseen ja
jatimme sanan palvelu pois. Ammattitaitoa kuvaava arvo toimi hyvin sellaisenaan. Lopulli-

set La Torrefazionen arvot ovat liitteena 5.

6.3 Arvojen nakyvyys La Torrefazionen toiminnassa

Esimieskeskustelussa paatimme Lindgrenin johdolla, ettd arvoprosessi aloitetaan ensin
sisdisesti. Kehittamistydssani muodostuneet arvot otetaan kayttdon henkilokunnan moti-
voimiseksi, jotta jokainen motivoituu antamaan yritykselle tdyden tydpanoksensa. La Tor-
ren johto ei tahdo yrityksen kotisivuille arvoja ylds listaksi, vaan arvojen tulisi ndkya henki-
|6ston toiminnassa. Henkiloston méaran kasvaessa nopeasti, yritys haluaa luoda arvojen
avulla yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunteen koko tydoryhméaéan. Tarkeintéa on
saada ensin nopeasti kasvava tyéryhmé toimimaan samojen arvojen mukaisesti ja nain
ollen tuoda tekojen avulla arvot asiakkaiden tietoisuuteen. Onnistumista on, kun asiakkaat
tunnistavat henkildkohtaisen palvelun laadun, baristojen ammattitaidon ja arvotuksen ty6-
hon, tyontekijoiden teoista ja toiminnoista. Ja mika tarkeinta, asiakkaat tunnistavat, kuinka

yhteistyokykyinen ja persoonallinen tyéryhma jokaisessa yksikossa on.

La Torrefazionen lopulliset ja johdon hyvaksymat arvot (liite 4) lahetin sahkdpostilla jokai-
sen yksikon ravintolap&allikdlle, jotka seuraavassa oman yksikon palaverissa kayvat arvot
l&pi henkilokunnan kanssa. Ohjeistan ravintolapaallikoita kdymaan palaverissa arvot lapi

pohtien ja keskustellen henkildkunnan kanssa, mik& on arvojen mukaista toimintaa. Hen-
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kilokunta siséistaa osallistavalla keskustelulla arvot paremmin, kuin ravintolapaéallikon vain
kertoessa ne suoraan. Kuten tietoperustassa mainitsen (3.5 Arvojohtaminen), yrityksen
arvojen tulee nakya joka paivaisessa toiminnassa. Tyontekij6ita tulisi muistuttaa tihein
aikavalein arvoista, ja esimiesten on toimittava esimerkillisesti arvoja noudattaen joka péai-
vaisessa tyossaan. Arvot pyritddn tuomaan sisdén henkilékunnan joka paivaiseen toimin-
taan, etteivat ne jaa vain toiveajatteluksi. Henkilobkunnan on tarke&ta sisaistaa arvot aidos-
ti, jotta ne ovat jopa juurtuneet tyontekijéiden ajatuksiin ja muuttuvat pitkalla aikatahtaimel-
|& rutiineiksi. Arvojen on tarkoitus ohjata tyontekoa jatkuvasti arvojen mukaisiksi. Sisaiste-
tyt arvot ovat ratkaisu onnistuneeseen organisaatiokulttuuriin (Colan 2014).

Arvot kirjataan uusien tyontekijéiden perehdytyskansioon. Perehdytyskansion alussa on
La Torrefazionen tervetuloa-osio, johon arvot kirjataan ylds. Arvot sopivat taydellisesti
perehdytyskansioon, silla uudet tydntekijat paasevat heti sisdistamaan Torren tunnelman
ja henkilékunnan yhteisollisyyden. Uskon, etta arvot myos tuovat uusille tydntekijoille jopa
rohkeutta olla alusta asti omia itsejaan. Lopulliset arvot nakyvéat lyhyempina versiona
tydnhakuilmoituksessa ja ne kaydaan lapi tybhaastatteluissa antamaan hakijalle kuvaa
yrityksen sisdisestéa toiminnasta. La Torrefazionessa jarjestamani osallistava arvoprosessi
ja sen seurauksena rakentuneet sisaiset arvot ovat yritykselle lahtélaukaus arvojen lopul-
liseen rakentumiseen. Kehittamistyoni kaynnisti La Torrefazionen ensimmaisen konkreet-

tisen arvoprosessin.
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7 Palaute kehittamisty6std ja oma arviointi

Tassa kappaleessa kasittelen henkilokunnalta saamani palautteen arvotytpajoista seka

johdon palautteen arvoista. Itsearvioinnissa pohdin kehittdmistyon tutkijana sen subjektivi-

teettia, koska tyoni kohdistui omaan tydymparistéoni. Pohdin myds vastasiko lopputulos

projektin alkuvaiheissa asettamiani tavoitteita. Ensin kerron kuitenkin henkildkunnalta

saadun palautteen ty6pajojen onnistumisesta ja sujuvuudesta, jonka jalkeen kerron Lind-

grenilté ja Hampfilta saamani palautteen arvoista.

7.1 Palaute henkilékunnalta ja johdolta

Sain henkilokunnalta vain positiivista palautetta arvotyopajoista. Positiivinen palaute tuki

omaa tunnettani niiden onnistumisesta. Suunnittelin tydpajat tarkasti ja harjoittelin kulkua

etukateen. Uskon tdman johtaneen jokaisen hyvaan kokemukseen tyOpajoista.

Keskiviikon 7.9. palautteissa tyopajan selkeydesta ja sujuvuudesta kommentoitiin:

Oli erittdin sujuva ja selkea

Sujui todella tehokkaasti

Sujui oikein kivasti, hyvin ohjattu tyopaja, oikeaan fiilikseen paasi helposti, eika
ideointi tuntunut vakinaiselta

Sinulla (vetdja) oli innostava asenne

Torstain 8.9. palautteissa tyOpajassa toteutuksesta kommentoitiin:

Hyva, kun lahetit materiaalia etukéteen, pystyi etukateen pohtia tyopajan kysy-
myksia

Selkedsti selitit, hyvin kyselit lisakysymyksia ja vedit keskustelua eteenpéin. Good!
Oli hyva arvoty6paja! Uusi, erilainen ja motivoival!

On aina hyvé kokoontua ja jakaa mielté painavia seka positiivisia asioita, nostattaa
ryhmahenkea!

Todella selkea tiedotus ja ilmoittaminen ajankohdasta

Selkeat ohjeet keskustelulle ja sujuvaa keskustelua pienryhmissa, heratti paljon
keskustelua

Torstain 8.9. tyOpajassa hairahdettiin arvojen siivittdmind keskustelemaan yleisesti osallis-

tujien kohtaamista ongelmista tydpaikalla, joka johti myos ty6pajan venymiseen. Tarkeda

oli kuitenkin, etta yhdessa ryhmana osallistujat pystyivat keskustelemaan positiivista asi-

oista tydymparistossa, mutta myos mieltd painavista asioista. Koen, etta tydpajat eivat

olleet osallistujille ainoastaan arvojen pohtimista, mutta ylipaataan tydyhteisossa ja

—ymparistossa tarkeiden seké merkittavien asioiden 10ytdmistd. Omasta mielestani hairah-

tuminen pohtimaan kaytannon tarkeité asioita juurtaa jokaisen henkildkohtaisiin arvoihin

siitd, mik& koetaan itselle oikeaksi ja tarkeéksi.
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Myds keskiviikon 7.9. tydpajassa hairahdettiin, mutta vain hieman. Mielenkiintoista oli
huomata, kuinka oma-aloitteisesti osallistujat toivat esiin omia arvojaan, miksi kokevat
jonkun asian epaoikeudenmukaiseksi, kun taas toisen oikeaksi. Keskustelussa muodostui
jopa pienta, energista vaittelya, joka omasta mielestani syvensi keskustelua entisestaan.
Tuntui, ettd osallistujat pystyivat olemaan avoimia. Kuten tietoperustassa mainitsen kes-
kustelun vaiheista, keskiviikon arvokeskustelussa tuntui ilmenevan hieman jokaista vaihet-
ta. Keskiviikon arvotyopajan keskustelu oli omasta mielestani taysin onnistunut seka ajal-
lisesti etta sisallollisesti.

Torstain arvotyOpajassa minun olisi taytynyt pitaa aikataulusta tiukemmin kiinni ja pyrkia
ohjaamaan keskustelua jatkuvasti arvoihin. Keskustelu venyi puoli tuntia, mutta osallistujia
se ei tuntunut hairitsevan. Olin suunnittelut tydpajan kulun ajallisesti melko kiireiseksi.
Jatkoa ajatellen tulee nain tarkeéalle keskustelulle antaa enemman aikaa. Jos osallistujia
olisi ollut molemmissa ryhmisséa viela enemman, aika-arvioni olisivat ylittyneet viela rei-
lummin. Torstain arvokeskustelussa huomasin myds ryhmien epatasapainon. Toisessa
ryhmassa keskustelua syntyi enemman kuin toisessa, mika oli minulle yllatys, silla jaoin
ryhméat kokemuksen ja persoonien perusteella. Arvot aiheena ovat vaikea, joten se saattoi
johtaa toisen ryhman yllattavaan vaitonaisuuteen. Uskon, ettéa ryhmien epatasapainon

takia minun taytyi johtaa torstain tydpajaa enemman kuin keskiviikon.

Johdolta eli Jens Hampfilta ja Janina Lindgreniltd olen saanut palautetta siitd, kuinka tyoni
ajoitus osui taydellisesti yrityksen tdméan hetkiseen tilanteeseen. Kasvun ohella yhteisten
saantojen ja arvojen luominen on tarkeaa, jotta henkilokunta on motivoitunut saavutta-
maan yhteisen tavoitteen. Lindgren kommentoi, ettéd arvotydpajoista muodostuneet aiheet
ja arvot ovat juuri niita asioita, joita yritys on halunnut alusta asti ajaa. Arvotydpajat antoi-
vat kasityksen siitd, mita asioita tyontekijat kokevat tarkeina. Arvoty6pajat auttoivat osoit-
tamaan, etté tyontekijat ja johto kokevat samanlaisten asioiden olevan tarkeitd, eli ristiriito-

ja johdon ja henkilokunnan valilla ei noussut esiin.

Hampf kommentoi arvon Olemme Ammattitaitoisia Baristoja olevan todella hyva ja sisal-
tavan kaiken olennaisen. Toisten tukeminen lisadé itsevarmuutta, arvostuksen osoittami-
nen puolestaan motivoi tyontekij6ita ja ylpeys omaan tydhon vahvistaa asiakkaan néke-
mysta ammattitaitoisesta baristasta. Arvo Kohtaamme Asiakkaat Yksildin&d on tarkea. On
tarpeellista, etta jokainen tyontekija sisaistédd taman. Tyontekijdéiden on ymmarrettava, etta
jokaista asiakasta tulee palvella hieman eri tavoin. Asiakkaista on hyva osata lukea kai-
paavatko he kenties nopeaa palvelua, kahviasiantuntijuutta vai yksinkertaisesti sosiaalista
kanssakaymistd. Kolmannen arvon Teemme Yhdessa sisaltdé muuttui merkittavaAmmaksi,

kun yhteisien sdantdjen noudattaminen lisattiin arvon maaritelmaan.
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7.2 Palaute henkilokunnalta yritykselle

Palautteen saanti on aina tarkeaa, koska se motivoi jatkamaan ja kehittymaéan eteenpain
(Tyoturvallisuuskeskus), joten halusin keréatéa tydpajoista palautetta yritykselle. Palautelap-
puun pyysin osallistujia vastaamaan, kuinka hyodylliseksi henkilékunta kokee arvojen
maarittamisen yritykselle ja miten ne tulevat auttamaan tyonteossa jatkossa. Koen, etta
palaute tydpajoista antaa myds johdolle lisdarvoa tyon tarkeydesta. Kuten osasta palaut-
teista tulee ilmi, arvot ovat asia, jota ei pohdita kovin usein. Varsinkin henkilokunnan kes-
kustellessa yhdesséa ryhména, osallistujat vaikuttivat pystyvan jakamaan tuntemuksiaan ja
jopa epamiellyttavia kokemuksiaan. Tunnen keskusteluun osallistuneet, joten pyysin heita
suoraan vastamaan lauseilla lyhyiden kylla-ei vastauksien sijaan. Tuntui upealta huomata,
kuinka henkildkunta koki arvotydpajat ja arvojen madrittdAmisen tarkedna osana kasvavaa

Torrea.

Yhdistin samanlaisia palautteita ja kirjasin ne listaksi:

e Arvot on hyva olla jokaisella ty6paikalla maaritettyna, kun on arvot, joiden mukaan
toimii tyopaikalla, toiminta on selkeaa ja kaikilla on yhteinen padmaara

e Arvot tuovat asiakkaalle/baristalle selkeyttd, selkeyden avulla mahdollista keskittya
itsensa kehittamiseen, tarkeaa pysya ajan mukana

e Toivon, ettd suurin hydty on se, etta tydntekijoiden ja johdon arvot kohtaavat, jos
ne eivat viela kohtaa niin taman tyon (osallistava arvoprosessi) jalkeen ne kohtaa-
vat, arvot selkeyttdvat omaa tydkuvaa, motivoivat ja auttavat ymmartamaan yritys-
ta paremmin

¢ Yhteiset arvot ja tavoitteet antavat selkedmmaéan suunnan, tdman avulla tyontekijat
tulevat kuulluiksi oikeasti, on hyva "brainstormata” ja jakaa tietdmysta, kokemuksia
seka ajatuksia muiden tyontekijdiden kanssa, se selkeyttdd omia ajatuksia ja yh-
teisia tavoitteita, joiden eteen koko henkilékunta saattaa yhdessa tehda toita

¢ Naita asioita (arvoja) ei tule usein ajateltua, joten konkreettisten asioiden nakemi-
nen paperilla selkeyttdd myds omaa fiilista, arvot tulevat varmasti olemaan apuna
tyonteossa

e Hyddyllista pohdintaa, tarkedd on myo6s oikeasti pyrkid arvojen toteutukseen, mika-
li toteutuksessa onnistuu, on arvojen méaarittdmisesta ja workshopista varmasti
hyotya

Nama palautteet osoittavat, ettd tydpajoihin osallistuneet ovat ymmartaneet arvojen kasit-
teen ja koko arvoprosessin hyddyn yritykselle. Palautteissa tietoperustaani arvojen maarit-
tamisen hyodyista yhdistyvat esimerkiksi yhteinen pAdmaara ja tavoitteet, selkedmpi toi-
minta, arvojen kohtaaminen, motivointi ja tyontekijoitd kuullaan. Vaikka henkildkunnan
arvokeskusteluihin kaikki eivat paéasseet osallistumaan, uskon silti jokaisen samaistuvan
koottuihin arvoihin. Uskon, ettéd La Torrefazionen kasvaessa, jokainen henkilokunnasta on

valmis tydstamaan yhteisia arvoja ja pelisdanttja luodaksemme jotain pysyvaa.
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7.3 Oma arviointi

Se, etta tydskentelen kohdeyrityksessa, vaikutti eri tavoin kehittamistydn toteutukseen ja
tulokseen. Johtohenkil6ihin yhteyden ottaminen ja heidan kanssaan keskusteleminen oli
helppoa, koska tunnemme toisemme ja tapasimme ty6paikalla vahan valia. Tama oli suuri
etu koko kehittamistydn toteutuksessa, silla kommunikointi oli jatkuvasti avointa ja hope-
aa. Arvotyodpajoissa henkilokunnalta nousi esiin arvojen lisaksi kehitysehdotuksia tydym-
paristoon ja arkipaivan toimintoihin, jotka minun oli helppoa vieda johdolle pohdittavaksi ja
ajaa nain henkildkunnan sekd epamukavia ettd onnistuneita kokemuksia. Aina kommuni-
kointi johdon ja tyontekijoiden valilla ei ole helppoa, joten arvokeskustelut auttoivat myods
edistamaan muita toimintoja yrityksessa.

Roolini La Torrefazionessa vaikutti paljon arvotydpajojen osallistujiin. Tyopaikaltani Fratel-
losta tuli eniten osallistujia, kuin mistd&n muusta yksikosta. Vaikka pyrin ottamaan yhteytta
kaikkiin tyontekijoihin erilaisia viestintavalineitd kayttaen, kasvotusten kysyminen johti sel-
keasti suurempaan osallistujaprosenttiin. Huomasin myds, etta pidempiaikaisia tyontekijoi-
ta osallistui enemman kuin uudempia. Tydsuhteeni aikana, olen oppinut paljon yrityksen
toiminnasta ja asioista, jotka La Torrefazionessa koetaan tarkeiksi. Minulle on muodostu-
nut myds omia ajatuksia mahdollisista arvoista. Haittapuoli tutussa tutkimusymparistossa
olikin se, ettd kokemukseni johti arvokeskustelua eteenpadin, silloin kun sita ei osallistujien
puolesta helposti muodostunut. Esimerkiksi, usein keskusteluissa esiin nousi ensimmai-
sena kasite yhteishenki. Ohjasin keskustelua yhteishengesta yhteisollisyyteen, koska olen
kuullut ja oppinut kasitteen yhteisollisyys esimiehiltani tydsuhteeni aikana. Ohjaamalla
keskustelua vaikutin lopullisiin tuloksiin arvotytpajoissa. Koen, etté olen seka alitajuntai-
sesti ettd tietoisesti ohjannut keskusteluja oppimani perusteella. Suurena etuna toistemme
tuntemisessa koin mahdollisuuden avoimeen keskusteluun. Osallistujat pystyivat jaka-
maan erilaisia ajatuksia ja tuntemuksia, silla valillamme on yhteisten kokemusten perus-
tama luottamus. Huomasin myads, etta lyhytaikaisempia tyontekijoita ohjasi arvokeskuste-
lussa enemman heidén ennakkoon oppimansa tieto kuin pitkaaikaisia tyontekijoita. He
nimittain ovat kerédnneet perustaa tyontekoon perehdytyskansiosta, joka ei ennen uusia
yksikoita sisaltanyt tietoa yrityksen lahtokohdista ja ydintoiminnasta. Nain ollen pidempiai-

kaisia tyontekijoita ohjasi enemman heidan kokemuksensa.

Lopullisia kehittamistyon tuloksia pyrin muotoilemaan taysin arvotydpajojen perusteella.
Muokatessani arvoehdotuksia pyrin tiedostaen kdyttdm&an arvotydpajoissa muodostunei-
ta arvoja, jotta kehittAmistyon tulos pysyy mahdollisimman objektiivisena. Kehittdmistyon
toteuttajana pyrin valttdmaan arvoehdotuksien muokkaamisessa omia ajatuksiani ja ko-

kemuksiani arvoista. Avasimme arvotyOdpajoissa valittuja arvoja osallistujien ajatusten pe-
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rusteella. Arvojen siséaltda pohtiessa, pyrin tietoisesti vain kuuntelemaan ja kirjaamaan
kommentteja ylos. Tassa minua helpotti keskustelun sujuvuus. Keskustelua syntyi pelkas-
taén osallistujien toimesta todella paljon. Esimiehet ja johto antoivat paljon heidén ideoi-

taan ja kommenttejaan arvoihin, joka vahensi viela omia kokemuksiani arvoista.

Opinnaytetyoni tuottaminen on opettanut minulle jatkuvasti uutta arvoista ja arvoproses-
sista, johtajuudesta ja organisaation toiminnoista. Alussa aihe oli tuntematon, en tuntenut
arvoprosessin kulkua tai menetelmia, ja jopa arvot kasitteena oli syvemmalla tasolla epéa-
varmoja. Arvot ovat aina kiinnostaneet, joten tyo oli todella mielenkiintoista toteuttaa. Ar-
voja voidaan lahestya monilla eri tavoilla, joten eri lahteiden arvotulkintojen vertailu piti
mielenkiintoani jatkuvasti ylla. Arvoprosessin toteutus oli uutta, joten jalkikateen tarkastel-
lessa on ollut upeaa huomata tyon tuloksia. Tulosten seurantaa ja niiden vaikutusta yrityk-
seen tulevaisuudessa odotan paljon. Ennen kaikkea on ollut hienoa huomata, kuinka hy-
vin La Torrefazionessa on otettu tydni vastaan ja oltu innokkaita toteuttamaan seka jatka-

maan arvoprosessia. Koko opinnaytetydni on pysynyt taydellisesti aikatavoitteessa.

Jatkoa ajatellen, kehittaisin useampia tapoja motivoida henkildkuntaa osallistumaan ty6-
pajoihin ja tapahtumiin. Kehittamistydssani osallistujaprosentti tippui puolella tavoitteesta-
ni. Minun olisi taytynyt panostaa viela enemman tavoittaakseni jokaisen tydntekijan mie-
lenkiinnon. Huomasin kehitettavaa myoés esimieskeskustelussa. Tapaamista olisi voinut
siirtaa ajalle, jolloin kaikilla olisi ollut enemmaé&n energiaa annettavanaan. Esimieskeskuste-
lussa muodostuneet arvot jaivat harmillisen ymparipyoreiksi. Panostin paljon niiden muok-
kaamiseen ja pyysin rakentavaa palautetta johdolta arvoehdotuksiini. Lopulta saimme

koottua ja méaéaritettya arvot, joihin uskon, etta koko henkilokunnan on helppo samaistua.
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8 Pohdinta

TyoOn tavoite oli maarittaa arvot yritykselle La Torrefazione osallistamalla henkilékunta
mukaan prosessiin. Kehittamistydn tarkoituksena oli kaynnistaa osallistava arvoprosessi
kohdeyrityksessa. Arvoprosessin valmistuminen voi viedd monta vuotta. Kehittamistyoni
kaynnistda prosessin maarittelemalla arvot La Torrefazionen sisdiseen kayttoon henkilo-
kunnan motivoimiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Arvot auttavat tyénteki-
joita paatdksentekotilanteissa ja ohjaavat kaikissa toiminnoissa. Maaritetyt arvot ohjaavat
uusia tyontekijoita sisaistamaan organisaation haluaman toimintatavan ja tunnelman.
Osallistava arvoprosessi sisalsi kaksi arvotydpajaa henkilokunnan kanssa. Arvotydpajois-
sa valittiin yhteensé 12 arvoa, jotka vein esimiehille tarkasteltaviksi. Esimiehet puolestaan
yhdistelivat ja muokkasivat arvoista kolme yritykselle sopivinta. Lahetin arvoehdotukset

johdolle, joilta sain viimeisen palautteen lopullisiin arvoihin.

8.1 Tarkeimmat tulokset

Kehittamisty6n tuloksena muodostui kolme arvoa yritykselle La Torrefazione. Sovellan
arvoulottuuskoordinaatistoa ja Schwartzin arvokehateoriaa sijoittamalla La Torrefazionen
arvot koordinaatistoon (kuvio 6). Olen siséllyttanyt koordinaatistoon Schwartzin arvokeha-

teoriaa.
Laki/
itsensa ylittminen e m .
| YHTEISIA PAAMAARIA 1
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4 RSP !
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b 4
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e 7 Teemme Yhdessa
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Kuvio 6. La Torrefazionen arvot sijoitettuna arvoulottuvuuskoordinaatistoon
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Arvo Kohtaamme asiakkaat yksiléina sijoittuu lahelle lakia ja normeja seka itsensa ylitta-
mista. Arvokehdaa tarkkaillen arvo kohdistuu universalismin sisélle hyvantahtoisuuden vie-
reen. Nama arvot ajavat muiden hyvinvoinnin ymmartamista ja arvostamista. La Torren
arvo sisaltaa persoonallisen palvelun, jonka takia se on sijoitettu lAhemmaé&s avoimuus
muutokselle puolta. Arvo Teemme yhdessa on taysin nakyva arvo organisaation toimin-
nassa ja on yhteisia paadmaaria edistava arvo. Se sijoittuu hyvantahtoisuuden ja yhden-
mukaisuudet valimaastoon, koska huolehdimme toistemme hyvinvoinnista ja toimimme
samojen periaatteiden mukaisesti. Arvo Olemme ammattitaitoisia baristoja sijoittuu l&helle
muutos avoimuutta ja tehokkuutta. Schwartzin arvokehda hyédyntéaen arvo sijoittuu itse-
ohjautuvuuteen aivan virikkeisyyden lahelle. Kuten Puohiniemi (2006, 11) kuvailee itseoh-
jautuvuuden tarkoittavan vapautta toimia, uuden tutkimista ja luomista seka virikkeisyyden
tarkoittavan uuden etsimista ja haasteiden kohtaamista. Arvot ovat keskenaan yhdenmu-
kaisia eivatka ole konfliktissa toistensa kanssa. Tama helpottaa arvojen edistdmisessa ja
sisdistamisessa. Arvojen tuonti yrityksen toimintaan aloitetaan kirjaamalla ne perehdytys-
kansioon ja kayttamalla niita osana rekrytointiprosessia. Henkildkunnalle ne tuodaan tie-
toisuuteen henkiléstdpalaverissa, jossa arvot kaydaan osallistavalla keskustelulla lapi.

Palaverissa pohditaan yhdessa, mika on arvojen mukaista toimintaa.

Arvotydpajoissa tarkeimmiksi tuloksiksi arvoista nousivat yhteisollisyys, laadukas kahvi ja
ammattiylpeys, aito asiakaspalvelu, toisten arvostaminen ja luottamus. ArvotyOpajoista
nousi esiin arvojen liséksi myds arvokeskustelun tarkeys. Palaute henkilokunnalta sai mi-
nut ymmartamaan, kuinka tarkeaksi hekin kokivat arvojen maarittamisen. Kehittamistyon
tuloksena huomasin, kuinka tarke&é on osallistaa henkilokunta yrityksen prosesseihin.
Kuten yksi osallistujista mainitsi palautteessaan yhdesséa keskustelemisen nostattavan

ryhmahenkea.

8.2 Jatkotutkimus- ja kehittdmisehdotukset

Arvojen kaytantdon vieminen on tarked osa arvoprosessia. Henkilokunnan taytyy tietaa ja
olla sisaistanyt arvot taysin, jotta he voivat tuoda arvot osaksi kaytannon tyota. Lahetin
arvot erikseen viela palaverien lisaksi henkilokunnalle, jotta heilld on arvot kirjattuina ja he
pystyvét tarkistamaan arvot helposti omasta tiedostosta. Palavereissa kaytiin henkilékun-
nan kanssa arvot lapi osallistaen henkilokunta pohtimaan arvojen tuontia kaytannon ty6-
hon. Henkilokunnan ymmartdessa arvot, he pystyvat toteuttamaan niitd paremmin kay-
tannossa ja tekevat tyonsd mahdollisesti motivoituneempina ja paremmin. Varmistaak-
seen, etta henkilokunta toimii arvojen mukaisesti, taytyy eri yksikdiden esimiesten seurata
ja huomioida henkilokunnan toimintaa. Esimiesten on seurattava, toimiiko henkilokunta

kaikissa prosesseissa, kuten asiakastilanteessa ja paatoksenteossa, arvojen mukaisesti.

41



Samoin myds esimiesten on tutkittava omaa toimintaansa eli toimiiko esimies itse ndiden

arvojen mukaisesti ja esimerkkina tyontekijdille.

Arvojen kaytantdon viennin varmistamiseksi voidaan perustaa kilpailu henkilokunnan valil-
14, kehittdd asiakaskysely tai jarjestaa arvokoulutuksia. Arvokilpailussa henkilokunta pyrki-
si tuomaan arvoja jatkuvasti osaksi tydbntekoaan ja se, jonka seurataan toteuttavan arvoja
parhaiten, palkitaan. Tietysti arvokilpailu vaatii jarjestelyja, jotta se motivoisi myos osa-
aikaisia tyontekijoitd antamaan tayden panoksensa. Arvokilpailu motivoisi henkilokuntaa
jatkuvasti tuomaan arvoja osaksi joka paivasta tyota. Asiakaskyselyssa puolestaan pyy-
dettaisiin asiakkaita vastamaan kysymyksiin, jotka on johdateltu yrityksen arvoista. Kyse-
lyn tuloksena selvidisi, onko asiakas huomannut arvojen toteutumisen. Kyselyssa voidaan
kayttaa viisiportaista Likert-asteikkoa, joka auttaa asiakasta vastaamaan helposti ja nope-
asti. Asiakaskysely toimii hyvana testina vertaillessa asiakkaan kokemusta arvojen toteu-
tumisesta ja henkilokunnan kokemusta omasta toiminnastaan. Arvokoulutukset puoles-
taan ovat erinomainen tapa osallistaa koko henkilokunta yhdessa keskustelemaan arvois-
ta ja niiden merkityksesta tydhon. Arvokoulutuksissa keskityttaisiin paasaantdisesti arvoi-
hin. Koulutuksissa johto pystyy antamaan henkilékunnalle suoria esimerkkeja arvojen
tuomisesta osaksi kaytannon ty6ta. Arvokoulutuksissa kaytaisiin lapi myds arvojen tarkoi-
tus ja mika arvojen merkitys on yritykselle kokonaisuudessa. Koulutuksessa johto voisi
kerrata yrityksen mission, vision ja strategian, jotta my®s ne olisivat henkilokunnalle selvia
arvojen liséksi. Kuten luvussa 3.5 Arvojohtaminen mainitsin Puohiniemeé (2003, 30) mu-
kaillen, arvot ohjaavat toimintaa mission, vision ja strategian toteutumisen ymparilla. Koko
henkilokunnan arvokoulutusten ohella tulisi jarjestdéa myds esimiesvalmennuksia. Esi-
miesvalmennuksessa ohjeistettaisiin esimiehié toimimaan arvojen mukaisesti ja neuvot-
taisiin, kuinka he pystyvéat seuraamaan arvojen toteutumista henkildkunnan toiminnassa.
Esimiesvalmennuksessa kaytaisiin lapi arvot osana johtajuutta ja kuinka kehittya arvojoh-
tajana. Arvojohtajuutta edistédessé, arvojen on toimittava apuvalineind kaikissa johtamisen

prosesseissa.

Merkittdva osa arvoprosessia on mygs arvojen toteutumisen seuranta. Seuratessa arvo-
jen toteutumista huomataan niiden toimivuus. Johdon taytyy tutkia, kuinka helppoa henki-
I6kunnan on sisaistaa arvot ja kuinka hyvin henkilékunta pystyy tai osaa tuoda arvot osak-
si kaytantoa. Arvojen toteutumista seuratessa on myds huomioitava, jos arvot eivat toteu-
du lainkaan. Silloin pystytdén tehdé arvoihin muutoksia ja kehittya siita taas eteenpain.
Arvoprosessi on pitka ja vaatii arvojen jatkuvaa paivittAmista, kunnes yritykseen l6ydetaan
sopivimmat ja toimivimmat arvot. Arvot ovat suuri osa organisaatiokulttuuria ja ne vaikut-
tavat seka organisaation nékyviin ettd ndkymattdmiin osiin. Onnistuneen arvoprosessin

tuloksena syntyy arvojohtajuutta.
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Liitteet

Liite 1. Kutsu Arvoty6pajaan

Kutsu ArvotyOpajaan

Teen opinnaytetyona osallistavan arvoprosessin yritykselle La Torrefazione. Opinnaytetyon tarkoi-
tus on yhdessa maaritella henkilokunnan ja johdon kanssa arvot tydpaikallemme. Olisi hienoa, jos
jokainen paasisi osallistumaan ja vaikuttamaan La Torren arvoihin.

Jarjestan kaksi arvokeskustelua henkilékunnan kanssa, joihin tarkoituksena olisi saada tasaisesti
osallistujia jokaisesta yksikosta. Arvokeskustelut jarjestetdan Fratellossa ke 7.9. ja to 8.9. klo 19.
Avaan Facebookissa La Torrefazione Community-ryhmassa kyselyn, jossa voitte ilmoittautua jom-
paankumpaan paivaan. Laitan myos saman viikon maanantai- ja tiistai-illat vaihtoehtoihin, jos ne

saavatkin enemman kannatusta.

Keskusteluissa ollaan 3-4 hengen ryhmissa ja ryhmat kiertavat kirjoittamassa flapeille kahden ka-
tegorian alle arvoja. Kun kierros on tehty, valitsemme kategorioista yhteensa kuusi arvoa ja kes-
kustelemme niiden merkityksesta seka tarkeydesta tyopaikallamme. Henkilokunnan kanssa tar-
keimmiksi valitut arvot vien eteenpain johdolle, ja heiddn kanssa keskustelemme néista arvoista
sekd maarittelemme yritykselle sopivimmat arvot. Arvioitu aika keskusteluille on noin 1,5 tuntia.

On hyva jattaa loppuun vahan pelivaraa, jos keskustelua syntyykin enemman.

Arvoja pohtiessa taytyy miettia, mika on tarkeaa. Arvot ovat asioista, jotka ovat meille tarkeita.
Arvoija ei tarvitse maaritelld yhdella sanalla. Yksinkertaisuudessaan arvo voi olla: Tarjoamme erin-
omaista asiakaspalvelua. Voit valmistautua tyopajaan pohtimalla esimerkiksi minka koet ty6ssa
tarkeana, mika on sinulle elaméssa tarkedd, mika on auttanut onnistumaan (t6issa) tahan asti jne.
Jos mieleen tulee kysyttavaa, voit olla yhteydessa sahkopostilla, puhelimella tai tulla Fratellossa

kaymaan.

Luethan liitteen: Arvotydpajan tarkeys.

Kiitos ystavat!

Terveisin, Susanna Mustola

p. 040 039 3974
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Liite 2. Arvotydpajan tarkeys

Arvotydpaja

Maaritellaan yhdessa arvot yritykselle

La Torrefazione
/ Miksi mddiritelld arvot? \

e Ne toimivat motiiveina tyonteollemme ja ohjaavat
padsemain tavoitteisiin = parantavat yrityksen tuotta-
vuutta

e Arvot ohjaavat tyontekijoita toimimaan samoin periaat-
tein 2 yhteinen pddmaara

e  Arvot auttavat yritysidentiteetin rakentumisessa
- yrityksen imagon tarkentuminen, esimerkiksi asiak-
kaiden kokemukset tasalaatuisiksi

. Henkilokunnan yhteisollisyys ja toimintatavat sailyvat
yrityksen kasvusta riippumatta

/ Osallistavan arvoprosessin térkeys

e Tyontekijat haluavat ja saavat ajaa samoja arvoja
kuin yritys

e  TyoOntekijat padsevat vaikuttamaan yrityksen
toimintaan =2 Yhdessa maéritellyt arvot lisdavat
tyontekijoiden motivaatiota

e  Yhdessa maaritetyt arvot on helpompi sisdistaa

e  Lisda johdon ja henkilokunnan valista luottamus-
ta

e Auttaa ymmartamaan mika meille on tarkeaa

K -> lopulliset yrityksen arvot

/ Arvotyopaja kdyténndssd \

e 2 tydpajaa, joihin henkilokunta jakaantunut tasaisesti eri
yksikoista (kesto noin 1,5h/tydpaja)

e  Jarjestetdan viikolla 36 (ke-to 7.-8.9.)

e  Valitaan arvoja eri kategorioihin - ddnestetdan niista
parhaimmat arvot - keskustellaan arvoista: mikd on ar-
vojen mukaista/vastaista toimintaa?

e  Tarkedd saada mahdollisimman moni osallistumaan ja

kvaikuttamaan arvojen valinnassa /

Kiitos!

N&dhd&aan syyskuun alussa arvo-
tydpajassal

- Susanna Mustola
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Liite 3. Arvotydpajan kulku

1. Muutama paiva ennen arvotydpajaa:

e Muistutan tyontekijoita tyopajasta ja ajankohdasta
Varmistan kaikkien ilmoittautuneiden osallistumisen ja kehotan saapumaan ajoissa
Keraan tyokalut yhteen (kynat, teippi, taululehtio, tulosteet kulusta, palautelaput)
Varaan poydat/tilan Fratellosta
Teen itselleni muistilapun arvokeskustelun esittelysta ja arvoesimerkeista

2. Tyopajan aloitus (10 min)
e Toivotan kaikki tervetulleiksi ja kiitan osallistumisesta
e oma + opinndytetyon esittely
IImoitan, ettd opinndytetyossani ei mainita nimia ja osallistuminen on tdysin ano-
nyymi
Kayn lapi tydpajan kulun yksityiskohtaisesti
Esitdn lammittadvia kysymyksid, pyydan jokaista kertomaan mika heidan elamas-
sdan/tybssaan on tarkeda (avaamme néin kasitetts arvo)

Jaan ryhmat

Avaan kategoriat (me itse: mikad on auttanut meitd onnistumaan, mika meille on
tarkeda (ennen/nyt/tulevaisuudessa) ja asiakkaat: mitd asiakkaamme arvostavat,
mika heille on tarkeaa (ennen/nyt/tulevaisuus)) osallistujille ja annan muutaman
arvoesimerkin

Tarkistan, onko osallistujilla kysyttavaa

3. Ensimmainen kierros (n. 30 min)
e Ryhmat kiertavat kirjoittamassa flapeille kategorioiden alle arvoja ja luovat niista
keskustelua
- jokaisella ryhmalld on 10 minuuttia per aihe/poyta
e Kierrdn kuuntelemassa keskustelua ja kehotan kirjoittamaan ylos kaikki ajatukset
e Autan, jos arvoideoita ei nayta syntyvan

4. Toinen kierros (n. 15 min)
e Kiinnitan flapit seinalle ja annan osallistujien tarkastella kertyneitd arvoja
e Onko samoja arvoja?
e Aidnestamme sitten molemmilta flapeiltd kolme (3) tirkeint3 arvoa, yhteensa kuusi
(6) arvoa nousee jatkokasittelyyn
e Keskustelua siitd, miksi nama arvot tuntuvat tarkeimmilta

5. Arvojen avaus (n. 45 min)
e Jokainen arvo otetaan yksitellen kasittelyyn
e Muodostetaan keskustelua:
o mika on arvojen mukaista toimintaa, enta vastaista
o mitd ndma arvot tarkoittavat
e Kirjoitan ylos keskustelun tuloksia
o Keskustelun lopettelua, onko osallistujilla viela lisattavaa
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6. Palautteen kerdaaminen ja lopetus
e Pyydadn antamaan palautetta minulle (myds suullista)
o tyOpajan sujuvuudesta/selkeydesta

Yritykselle:
o kuinka hyodylliseksi koet arvojen maarittamisen
o kuinka uskot arvojen auttavan tyonteossa jatkossa

o Kiitdn palautteesta ja osallistumisesta
e Kerron, ettd lopulliset arvot ilmoitetaan, kun esimiesten ja johdon kanssa on kes-
kusteltu
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Liite 5. La Torrefazionen arvot (sisdinen kaytto)

Olemme Ammattitaitoisia Baristoja
Autamme toisiamme kehittymaan jatkuvasti eteenpain tukemalla ja arvostamalla toisiam-

me. Olemme ylpeita tydstamme.

Kohtaamme Asiakkaat Yksildina

Olemme omia persooniamme asiakkaiden edessa ja pyrimme luomaan jokaiselle asiak-
kaalle henkilokohtaisen seké kodikkaan kahvilakokemuksen kaupungin intohimoisimpien
baristojen kanssa.

Teemme Yhdessa

Me olemme Torre. Luomme oman tiiviin yhteisomme noudattamalla yhteisid saantdja se-

k& olemalla avoimia ja luottamalla toisiimme.
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