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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirissa (Ek-
sote) tyoskentelevien tyontekijoiden kokemuksia siita, miten arvot toteutuvat heidan tyos-
saan. Lisaksi selvitimme Eksoten arvojen merkitysta henkilostolle.

Opinnaytetyossa hyodynsimme seka alkuvuodesta 2014 Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspii-
rissa toteutetun tyohyvinvointikyselyn tuloksia etta toukokuussa 2014 henkilostolle suunnatun
arvokyselyn tuloksia arvoihin liittyvien vastausten osalta. Tutkimusmenetelmaksi valittiin laa-
dullinen tutkimus. Aineistoa analysoitiin aineistolahtdista sisallonanalyysia kayttaen.

Tuloksina tyohyvinvointikyselysta syntyi yksi paaluokka; Kuinka arvot toteutuvat paivittaisessa
tyossa ja sen alle nelja alaluokkaa: 1) kehityskeskustelu, 2) henkiloston kyky vastaanottaa
muutoksia, 3) Eksoten yhteisten arvojen tuntemus ja 4) erilaisuuden hyvaksyminen. Arvo-
kyselysta puolestaan muodostui kolme paaluokkaa kyselyn teemojen mukaisesti: 1) Eksoten
tarkeimmat arvot, 2) Eksoten vahiten tarkeimmat arvot seka 3) paras tapa ilmaista arvot.

Tulokset osoittavat, etta arvot koetaan tarkeiksi ja niiden mukaan haluttaisiin toimia, mutta
kiire ja puutteet arvojen jalkauttamisessa koetaan ongelmalliseksi. Muutoksen ja arvojen va-
lilla on ristiriita. Tutkimuksellisesta nakokulmasta muutos nousee keskeiseksi arjen maaritta-
jaksi ja vastaukset antavat ymmartaa arvojen tietylla tapaa hukkuvan kiireen ja jatkuvien
muutosten sekaan.

Tuloksien perusteella voidaan todeta Eksoten henkiloston pitavan asiakaslahtoista tapaa teh-
da tyota erittain tarkeana. Tuloksellisuus arvona miellettiin vahiten tarkeaksi. Se nahtiin ne-
gatiivisena ja se miellettiin taysin rahaan liittyvaksi. Vastauksista kay ilmi, etta alkuperaisia
arvoja ei ole avattu ja yksiloity. Ihmiset kasittavat arvot eri tavoin ja peilaavat niita omaan
arvomaailmaansa. Tyontekijoiden vastauksissa nousi aito huoli asiakkaiden palveluiden ja
avun saamisesta suhteessa rahaan. Tama korostui jopa niin paljon, etta on ehka perusteltua
epailla taman vaikuttavan tyontekijoiden tyossa jaksamiseen ja tyon mielekkyyden loytami-
seen.

Vertailtuamme aikaisempia tutkimuksia ja kirjallisuutta arvoihin ja arvojohtamiseen seka niis-
ta tehdyn kirjallisuuskatsauksen vertailun ja peilailun kautta rakentamalla taman avulla me-
netelman, jolla arvoja voidaan organisaatiossa menestyksekkaasti ja hallitusti jalkauttaa.
Laadimme rungon muutosagentti toiminnan toteutukseen arvojen jalkauttamisen tyokaluna.
Sita voidaan tulevaisuudessa hyodyntaa jo nyt kaytossa olevien menetelmien tukena ja jatko-
tyoskentelyna Eksotessa.

Asiasanat: Arvot, arvojohtaminen, strategiatyo, arvoristiriita, arvojen jalkauttaminen, muu-
tosjohtaminen, muutosagentti.
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The purpose of this study was to make research connected to South Karelia Social and Health
district (in the future to be called Eksote) among employees working there and their experi-
ence of what is valuable and achievable and important in their work. In addition, we made
research about Eksote achievements felt by the staff.

The thesis was used at the beginning of 2014 in South Karelia Social and Health district and
carried out through a well-being survey with results produced in May 2014. The research was
qualitative research and the data was analyzed by content analysis.

The results of the survey can be placed in the following categories. How achievements are
realized in daily work within four subclasses 1) development discussions 2) the ability of per-
sonnel to receive other changes 3) common knowledge within Eksote 4) Acceptance of diversi-
ty. The survey about what was considered valuable, consisted of three main categories 1)
Eksote's most important values 2) Eksote the least important values, and 3) The best way for
values to be expressed.

The results indicated that the idea as to what is considered valuable is important and that the
action is desired, but the speed involved and the shortcomings of implementing those values
are a problem. There was a conflict between responding to change and maintaining those
values. From a research point of view change becomes a central determining factor of every-
day life but the responses given show that constant changes and urgent requirements make
things difficult.

The results also show that for the personnel of Eksote to keep a customer-oriented way of
working to carry out their jobs is very important. The performance value was perceived as the
least important. It was seen as a negative, and it was perceived as a monetary value. The re-
sponses indicate that the original values have not been looked at and identified. People con-
sider the values in different ways and reflect on them in consideration with their own set of
values. Workers responses raised a genuine concern connected to customer services and cash
payments. This was emphasized so much so, that there is some suggestion that it could affect
employees’ working capacity and the meaningfulness of work itself.

We compared the results of previous research connected to work values including literature
reviews and the methods and results found here can be successfully deployed in the future in
particular that they could be used as a future tool to support further work in Eksote.

Keywords: Values, value leading, strategy, value conflict, practical work, change manage-
ment, change agent.
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1 Johdanto

Organisaatiossa arvot luovat perustan koko organisaation kulttuurille. Kirjassa Arvot yksilon ja
tyoyhteison kehittajana (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003) todetaan, etta yksilon elamas-
sa arvot ovat jokahetkisia valintoja. Organisaatioissa arvot tulivat vahvaksi teemaksi 90-luvun
alkupuoliskolla. Maailman monimutkaisuuden myota arvojen tietoinen maarittaminen alkoi
nayttaa valttamattomalta. Monimutkaisen elaman keskella yhteison on kyettava kertomaan,
mika sille on tarkeaa ja mihin se uskoo. Organisaatioissa on tarkeaa, etta osataan hahmottaa
ilmioiden taustalla olevia arvoja, tunnistetaan omat arvot seka kyetaan tekemaan arvojen

pohjalta sellaisia ratkaisuja, joista ollaan aidosti ylpeita. Tata voidaan kutsua arvoalyksi.

Enemman kuin uusia teorioita kaivataan johtamista, jossa sanat ja teot ovat yhta ja jossa ote-
taan huomioon seka organisaation etta yksiloiden ja yhteiskunnan tarpeet. Organisaatiot ovat
taynna suuria sanoja, strategioita, julkilausuttuja visioita ja arvoja. Kysymys on siita, miten
ne toteutuvat kaytannossa. Kyse on johtamisesta, johtajan arvoalysta. (Aaltonen ym. 2003,
185.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena ja keinona on hyodyntaa vertailun kautta kaytantoja, joilla
oletetaan olevan yhteys tulevaan menestymiseen ja suoriutumiseen. Vertailukohtina on kay-
tetty muun muassa Olli-Pekka Viinamaen tutkimusta Julkisen sektorin arvoympariston komp-
leksisuudesta (2008) seka Annamaija Tolvilan pro gradu -tutkielmaa Arvot, arvojohtaminen ja
organisaatiokulttuuri-case Tapiola-ryhma (2013). Opinnaytetyon tutkimuksellisessa osiossa

vertailukohtia haetaan organisaation omasta toiminnasta seka aikaisemmista tutkimuksista.

Sydanmaalakan (2012, 122) mukaan kulttuurilla, etta arvoilla on merkittava rooli johtamises-
sa ja koska johtamisella on aina moraalinen ulottuvuus, johtajuuden tulisikin perustua peri-
aatteisiin ja arvoihin. Johtajan tulisi auttaa tyontekijoitaan seuraamaan organisaation arvoja
omassa toiminnassaan ja pyrkia luomaan yhteista tapaa toimia seka myos itse seurata periaat-
teita. On havaittu myos etta tehokas tapa vaikuttaa muihin, on omalla esimerkilla johtami-
nen. Koska arvot ovat myos yksilon tarpeisiin liittyvia tunteita, ne liittyvat voimakkaasti tun-

teisiin ja ajatuksiin.

Arvojohtamista sosiaali- ja terveysalalla kasitteena ja tutkimuksellisena aiheena on Suomessa
vasta viime vuosina ryhdytty tutkimaan enemman. Aikaisemmin ilmestyneet tutkimukset ovat
paasaantoisesti kaupalliseen alaan liittyvia. Joitain opinnaytetyon tasoisia tutkielmia on tehty
myos aikaisemmin. Englanninkielisia tutkimuksia ja kirjallisuutta on runsaasti, joista saatua

tietoa olemme hyodyntaneet tassa opinnaytetyossa.



Kunta- ja palvelurakenneuudistus on muuttanut Kaakkois-Suomessa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palvelurakenteita voimakkaasti. Kuntaliitokset, eri palveluorganisaatioiden purkaminen ja
uudenlaisten kuntayhtymien ja yhteenliittymien perustaminen ovat luoneet seka uudenlaisia
mahdollisuuksia etta haasteita palvelujarjestelmien kehittamiselle, tehostamiselle ja uuden-
laisille toimintavoille. Kuntarajojen merkitys on vahentynyt ja maakunnallinen yhdessa teke-

minen on vahvistunut. (Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri 2012, 1.)

Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri on organisaationa viela nuori ja on yhteiskunnallisesti
viela monien muutosten keskella, arvot eivat ole viela parhaalla mahdollisella tavalla jalkau-
tuneet kaytantoon ja arjen tyohon. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa millaisia
arvoja Eksotessa on ja miten arvot ja arvojohtaminen nakyvat arjessa ja vaikuttavat tyohon
henkiloston nakokulmasta. Tarkoituksenamme on kerata tietoa henkilostolle teetetyn tyohy-
vinvointikyselyn ja arvokyselyn tuloksista seka havaintopaivakirjoista seka koota yhteen niista

nousevia asioita ja esittaa niiden pohjalta kehittamisajatuksia.

2  Tutkimuksessa kaytetyt kasitteet ja lyhenteet

Eksote

Etela-Karjalaan perustettiin laaja yhdeksan kunnan (Imatra, Lappeenranta, Lemi, Luumaki,
Parikkala, Rautjarvi, Ruokolahti, Savitaipale, Taipalsaari) muodostama Etela-Karjalan sosiaali-
ja terveyspiiri (Eksote), joka taysimaaraisesti kaynnistyi hankkeena 1.1.2010 ja erikoissai-
raanhoidon ja kehitysvammahuollon osalta jo 1.1.2009 (kuva 1). Hankkeen jalkeen Eksote va-
kiintui pysyvaksi toiminnaksi. Eksote jarjestaa nykyaan maakunnan asukkaiden kaikki perus-
terveydenhuollon, sosiaalihuollon, erikoissairaanhoidon ja kehitysvammahuollon palvelut.
Imatra ostaa palvelut Eksotelta erikoissairaanhoidon, kehitysvammahuollon ja sosiaalipaivys-
tyksen osalta ja tuottaa toistaiseksi itse perusterveydenhuollon ja sosiaalihuollon palveluja.
Imatran liittymisesta on kayty neuvotteluja, ja alustavien suunnitelmien mukaan Imatra liittyy
Eksoteen vuoden 2016 alusta. Eksoten vaestopohja on talla hetkella n. 133 000 henkiloa.
Imatran tullessa mukaan vaestopohja kasvaa. Hankkeen aikana Ylamaan kunta on liittynyt
Lappeenrantaan 1.1.2010, joten Eksoten alueella toimii talla hetkella yhdeksan kuntaa. (Par-
tanen 2011, 3 & Itkonen 2014.)
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Kuva 1: Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri alueena (Eksote, 2014)

Strategia

Strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jonka avulla pyritaan saavuttamaan tavoitteena oleva
paamaara. Strategian paamaarana kilpailumarkkinoilla on saavuttaa kilpailuetua suhteessa
kilpailijoihin. Strategia liittyy erityisesti organisaatioiden johtamiseen. Toimintalinjat ja suun-
taviivat liittyvat voimakkaasti arvoihin. Niiden tarkoituksena on havainnollistaa perusarvoja ja
osoittaa, mita ne merkitsevat kaytannon toiminnassa. Strategian tarkoituksena on maarittaa,
mihin suuntaan organisaatio etenee ja millaisia toimia se tekee tulevaisuuden paamaariensa
saavuttamiseksi. Strategia pitaa sisallaan keinot ja menetelmat saavuttaa tietynlaiset paa-
maarat. (Karlof & Lovingsson 2004, 25.)

Strategiatyolla on pohjimmiltaan kaksi puolta, joiden valilla tasapainoillaan jatkuvasti. Se on
seka toimintaympariston ymmartamista ja toisaalta oman organisaation toiminnan ymmarta-
mista. On ajateltu, etta strategia on ylimman johdon edustajien analyyseja ja suunnitelmia,

jotka muut erikseen organisaatiossa toteuttavat. (Tienari & Merilainen 2012, 124.)

Arvot

Arvot ovat yksilotasolla ajatuksia ja tunteita, jotka ohjaavat hanta ja liittyvat voimakkaasti
hanen tarpeisiinsa. Organisaatiotasolla arvot ovat yhteisia uskomuksia, jotka ohjaavat organi-
saation jasenia toimimaan tietynlaisella tavalla kohti yhteista paamaaraa. (Sydanmaalakka
2012, 71. Karlof & Lovingsson 2004, 16.) Viinamaen (2008) mukaan arvot kuvaavat kantajansa
ominaispiirteita. Kun puhutaan arvoista, on alituisesti vaara sortua kasitteelliseen monimuo-

toisuuteen ja epamaaraisyyteen. Arvo mielletaan kasitteena varsin voimakkaaksi.



Arvojohtaminen

Arvojohtamisen tavoitteena on maaritella organisaatiolle yhteiset tavat ja yhteinen toiminta-
kulttuuri (Sydanmaalakka 2012, 71. Karlof & Lovingsson 2004, 16). Arvot ja johtaminen liitty-
vat voimakkaasti toisiinsa. Arvojohtamista voidaan tarkastella eri merkityksissa. Se on johta-
mistapa, jossa johtajan tulee huolehtia siita, etta arvot, visio ja strategia ovat selkeat. Nai-

den tarkoituksena on sitouttaa organisaatio yhteisiin arvoihin. (Aaltonen ym. 2003, 185-186.)

Kauppisen mukaan arvojohtamisessa on kyse tiedostamisesta, joka perustuu arvojen mahdolli-
suuksien tunnistamiseen ja johtamisen merkityksen ymmartamiseen. Arvot kertovat yleensa
siita, mihin organisaatiossa uskotaan. Jos mitaan ei tehda arvojen maarittelytyon jalkeen, on
seurauksena yleensa turhautumista. Useimmiten kyse on siita, etta ihanteet ja todellisuus

eivat kohtaa organisaatiossa. (Kauppinen 2004, 19-21.)

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri liittyy voimakkaasti arvoihin. Silla tarkoitetaan joukkoa perusolettamuk-
sia, kayttaytymismalleja ja arvoja, jotka tietty ydinryhma on kehittanyt oppiessaan toimi-
maan tehokkaasti. Viitekehys esittelee kyseiseen ilmioon liittyvat olennaiset asiat ja niiden
valiset suhteet. Sen avulla pyritaan tiivistamaan ja hahmottamaan kokonaisvaltaisesti asiaa,
jota kasitellaan. Viitekehyksen perusteella voi syntya teoria ja malli. Seka kulttuurilla etta
arvoilla on merkittava rooli johtamisessa. Johtamisella on aina moraalinen ulottuvuus ja joh-
tajuuden tulisi aina perustua organisaation sisalla paatettyihin periaatteisiin ja arvoihin. Joh-
tajan tehtavana on auttaa tyontekijoitaan seuraamaan organisaation arvoja omassa toimin-
nassaan ja pyrkia luomaan yhteista tapaa toimia seka myos itse seurata periaatteita. Omalla
esimerkilla johtaminen on havaittu tehokkaaksi tavaksi vaikuttaa muihin. (Sydanmaalakka
2012, 122.)

Benchmarking

Benchmarking on jatkuva ja jarjestelmallinen prosessi, jolla mitataan ja analysoidaan tuot-
teiden, palvelujen ja prosessien suorituskykyja. Suorituskykyja verrataan parhaisiin, opitaan
parhailta ja opittua kaytetaan hyodyksi oman toiminnan kehittamiseen. Benchmarking on jat-
kuva ja jarjestelmallinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseksi,
ymmartamiseksi ja soveltamiseksi, kun tavoitteena on oman organisaation suorituskyvyn ke-
hittaminen. Benchmarking on oivallus olla tarpeeksi noyra sen havaitsemiseksi, etta joku muu
on parempi jollakin alueella, ja olla tarpeeksi viisas sen oppimiseksi, kuinka saavuttaa sama

taso ja jopa ylittaa se. (Niva & Tuominen 2005, 5.)
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3 Arvot ja arvojohtaminen

3.1 Arvot ja arvojohtaminen aiemmissa tutkimuksissa

Wileniuksen (2004, 178) mukaan toimintaympariston muutos asettaa perinteisille johtamis-
malleille ja johtamiselle erityisen haasteen. Itse muutoksen tila edellyttaa organisaation joh-
dolta kykya tunnistaa, tulkita ja ymmartaa toimintaympariston lisaksi organisaation sisaisen
toimintakulttuurin keskeisia arvoja. Jotta organisaatio menestyy muuttuvassa toimintaympa-
ristossa, edellyttaa se vahvaan johtamiseen perustuvaa organisaatiokulttuuria, jotta luovien

ja innovatiivisten ratkaisujen esiin nostaminen on mahdollista.

Pro gradu - tutkielmassaan Tolvila (2013) toteaa, etta arvojohtaminen on esimerkilla johta-
mista ja hyvien ja moraalisesti oikeiden asioiden todeksi elamista. Hanen mukaansa itselle ja
toiselle tarkeissa asioissa pysyminen ja niiden kautta asioiden eteenpain vieminen eli esimer-

killa johtaminen on arvojohtamista. (Tolvila 2013, 59.)

Sanna Karkulehto ja Ann-Mari Virta esittavat artikkelissaan Johtamisesta mahdollistamiseen,
etta yksi keino kehittaa yhteiskunnallisia olosuhteita, toimintaymparistoja, tilanteita ja kay-
tanteita tukemaan luovuutta ja innovaatiotoimintaa, kuten arvojohtamisen kehittamista, on
tuoda johtamisen ja organisaatioiden tutkimusta ja analyysia nakyvammin mukaan valtakun-
nalliseen luovuus- ja innovaatiokeskusteluun. Karkulehdon ja Virran tutkimissa raporteissa ja
julkaisuissa kerattyjen tietojen mukaan todetaan monesti vain alan johtajien ja toimialaa

ymmartavan ja osaavan johtamisen puute. (Karkulehto & Virta 2006, 142.)

Barrett (2006) on kuvannut, etta arvojohtamisen prosessin tulee sisaltaa nelja edellytysta,

joiden on taytyttava arvojen hallinnassa (Taulukko 1).

Henkilokohtainen linjaus Yksilollisten arvojen ja uskomusten linja suhteessa

kayttaytymiseen ja tekoihin.

Arvojen linjaus Yksilollisten arvojen suhde ryhman arvoihin.

Missio linjaus Yksilon paamaarien/tarkoituksen linjaus, missiot
ja megatrendit suhteessa organisaation maaritte-

lemaan missioon.

Rakenteellinen linjaus Ryhman arvojen linjaus ja uskomukset suhteessa
heidan tekemiseen ja kayttaytymiseen, jotka on
koottu yhteiseksi saannoiksi, laeiksi ja hallinnon

prosessiksi.

Taulukko 1: Arvojen hallinnan nelja edellytysta (mukaillen Barrett 2006, 169-170)
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Scheinin mukaan yrityksen perusarvot vaikuttavat organisaatiokulttuurin rakentumiseen ja
luovat sita kautta perustan organisaation toimintafilosofialle (Kuvio 1). Vain osa organisaa-
tiokulttuurista nakyy ulospain. Nakyvinta osaa (artefakteja) kulttuurissa edustavat esimerkiksi
logot, arkkitehtuuri, vaatetus, tarinat ja termit. Naiden artefaktien alapuolella vaikuttavat
organisaation arvot, jotka kertovat tavoittelemisen arvoiset asiat ja kayttaytymistavat. Arvot
maarittelevat myos normit, jotka kertovat mita organisaatiossa saa tehda ja mita asioita pi-
detaan haitallisina. Syvimmalla tasolla vaikuttavat perusoletukset, jotka ovat maailmankuvan
tapaisia oletuksia. (Schein 1985, 140.)

Nakyvyys

Kuvio 1: Arvojen osuus tasomallissa (mukaillen Schein 1985)

Viinamaen 2008 tutkimuksessa todetaan, etta johtaminen ei ole pelkastaan johtamistehtavien
suorittamista. Johtaminen on eri tehtavien ja arvojen integrointia ja koordinointia. Arvoilla
johtamisen tehtavaan sisaltyy seka suotuisten johtamisymparistojen luominen etta maaperan
muokkaus uudistuksille otolliseksi. Arvoilla johtamiseen vaikuttaa myos se, millaisena johtaja
kokee arvot ja miten han soveltaa arvoja omissa toimissaan. Esimerkeilla johtaminen korostuu
arvoilla johtamisessa. Ongelmia esiintyy aina ja esimerkit viitoittavat, miten ongelmat ratko-
taan. Esimerkit sisaltavat myos palkitsemisen arvojen mukaisesta toiminnasta. Tama tukee
kulttuuria ja toimintatapaa tyoskentelyssa ja esiin nousevien ongelmien ratkaisemissa. Lisaksi
esimerkit antavat organisaation toimiin ja toimien johtamiseen ennakoitavuutta, toiminta-
varmuutta ja jatkuvuutta. Jos arvojohtajuus on ilman selkeita paamaaria, ei esimerkeistakaan
ole apua. Arvojohtaminen on myos avoimen ilmapiirin luomista ja yllapitoa. Avoimuus luo

parhaimmillaan luottamusta ja uskottavuutta arvojen kayttoon johtamisen tyokaluna. Arvoil-
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la johtamiseen sisaltyy jatkuva mentorointi ja motivointi. Mentorointi kattaa henkiloston rek-

rytoinnin, valmennuksen, sopeuttamisen, paivittaiset rutiinit ja arvioinnin. Motivointi johta-

misen osana on sita, etta arvoja kirkastetaan, arvojen soveltamisesta palkitaan ja eri kannus-
tekeinoja kehitetaan. (Viinamaki 2008, 104-105.)

Taulukossa 2 on kuvattuna organisaation arvoja eraissa tutkimuksissa. Kyseisia tutkimuksia on

kaytetty monissa organisaatio arvoihin perehtyneissa tutkimuksissa. Niita voidaan siten pitaa

eraanlaisina avainlahteina.

Tutkimus

Tutkimuksen tavoite ja esiintyneet arvot

England (1967): Per-
sonal Value Systems of
American Managers

Surveyssa tavoitettiin amerikkalaisten johtajien 66 tarkeinta arvoa.
Niita oli mm. tuottavuus, vakaus, voitonteko, tehokkuus, organisato-
rinen kasvu, asiakkaat, kyvykkyys, taito, yhteistyo, saavutukset, luo-
vuus, menestys, muutos, luottamus, lojaalisuus, yksilollisyys ja ratio-
naalisuus.

Rokeach (1973): The
Nature of Human Val-
ues

Surveyssa identifioitiin 18 perimmaista arvoa ja 18 instrumentaalista
arvoa. Edellisia oli mm. mukavuus, kiinnostava elama, tunne loppuun-
saattamisesta, rauha, kauneus, tasa-arvoisuus, perhe, vapaus, onnelli-
suus, sisainen harmonia ja itsekunnioitus. Jalkimmaisia oli mm. kunni-
anhimo, laaja-alaisuus, kyvykkyys, hilpeys, rohkeus, anteeksianto,
avuliaisuus, rehellisyys, riippumattomuus ja loogisuus.

Ravlin ja Meglino
(1987): Effects of Val-
ues on Perception and
Decision Making.

Tutkimus keskittyi tyopaikalla sovellettaviin arvoihin ja nelja arvoa oli
ylitse muiden: saavutukset, muista huolehtiminen ja valittaminen,
vilpittomyys ja oikeudenmukaisuus.

Hofstede (1991): Cul-
tures and Organisa-
tions: Software of the
Mind.

Tutkimus keskittyi tyoelaman arvoihin, joita sovelletaan eri kulttuuri-
en arvoilmapiirin tulkitsemiseen. Kuvaavina termeina ovat valtaetai-
syys, epavarmuuden valttaminen, individualismi ja maskuliinisuus-
feminiinisyys.

Schwartz (1992): Uni-
versals in the Content
and Structures of Val-
ues.

56 arvoa muodostavat 10 arvoryhmaa. Mittauksen kohteena olevat
arvoryhmat ovat itseohjautuvuus, vaihteluhalu, perinteet, turvalli-
suus, yhdenmukaisuus, universalismi, hyvantahtoisuus, valta, suoriu-
tuminen ja hedonismi.

Lawton (1998): Ethical
Management for the
Public Services.

Kyselyssa selvitettiin julkisen sektorin johdon (Britannia) nakemyksia,

mita arvojen pitaisi olla ja mitka arvot todella ohjaavat julkisia toimia
ja johtamista. Arvot, joita johtamisessa pitaisi korostaa, olivat vaikut-
tavuus ja kuuliaisuus. Toimintaa ohjaaviksi arvoiksi koettiin rehelli-

syys, tilivelvollisuus, responssivisuus ja avoimuus.

Taulukko 2: Organisaatioarvoja eraissa tutkimuksissa (mukaillen Viinamaki 2008, 7)
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3.2 Arvot ja arvojohtaminen julkisella sektorilla

Siirtyminen tulosohjauksesta kohti prosessiperusteista ohjausta on talla hetkella koko jul-
kishallinnon johtamisen suurin kehittamishaaste. Tulosohjaus ja sen mukainen organisaatiora-
kenne on ollut suomalaisen julkishallinnon keskeinen ohjauskeino viimeisen kahdenkymmenen
vuoden ajan. Sen yksipuoliset painotukset ja terminologia seka nakemys julkisen sektorin joh-
tamisesta pelkastaan byrokraattisena ja joustamattomana ovat tuoneet julkiselle sektorille
tarpeen monipuolistaa johtamisjarjestelmaa. Asiakaskeskeisyys ja vaatimukset toiminnan tu-
loksellisuuden monipuolisemmasta mittaamisesta ovat nousemassa johtamisen keskioon. Na-
ma seikat korostavat palveluprosessien toimivuutta seka henkiloston osaamisen, kehittamisen
ja innovaatioiden merkitysta. Lisaksi uusi tietotekniikka ja sen myota kansalaisille suunnatut
sahkoiset palvelut vahentavat erilaisten hallinnon rajojen ja organisaatiokohtaisten palvelu-
jen merkitysta ja lisaavat kansalaisen autonomiaa palveluiden kayttajana. (Etela-Karjalan

sosiaali- ja terveyspiiri 2012, 1.)

Viime vuosikymmenina henkildston moninaisuus on yleismaailmallisten suuntauksien seurauk-
sena lisaantynyt voimakkaasti. Organisaation henkiloston monimuotoisuudella tarkoitetaan
henkiloston muodostumista toisistaan eroavista ryhmista ja yksiloista. Monimuotoisuudella
voidaan tarkoittaa kaikkia niita ominaisuuksia, jotka erottavat yksilot toisistaan. Kaikkein laa-
jimmillaan otetaan huomioon my0s asenteiden, arvojen ja taustojen erilaisuus. Organisaatioi-
den suhtautuminen henkiloston monimuotoisuuteen voi vaihdella suuresti; moninaisuuden
kieltamisesta aina henkiloston erilaisuuden aktiiviseen arvostamiseen. (Peltonen 2007, 112-
113.) Myos byrokraattiset organisointiperiaatteet ovat olleet keskusteluissa ja niita on myos
kritisoitu. Nykyiset johtamismallit ohjaavat organisaatiota pois byrokraattisesta rakenteesta,
jota pidetaan jaykkana johtamisen muotona. Peltosen mukaan johtamisen tulisi perustua
tyontekijoiden innostamiseen ja molemminpuoliseen luottamukseen ei muodolliseen asemaan
hierarkiassa. (Peltonen 2007, 44-45.)

Vaitetaan, etta hyvinvointipalveluja tuottava sektori on eristaytynyt kilpailusta, jonka vuoksi
sita vaivaa krooninen tehottomuus. Ratkaisuksi siihen on esitetty julkisen palvelutuotannon
yksityistamista. Perinteisten hallinnon ydinalueiden ja -rakennelmien rinnalle tulisi hakea uu-
denlaisia palveluita tuottavia organisaatioita ja erilaisia malleja. Nykyisin ollaan kiinnostuttu
siita, mita palvelut maksavat ja kuinka niita voitaisiin tuottaa aiempaa tehokkaammin ja
edullisemmin. On myos kyseenalaistettu, tarvitseeko julkisen sektorin toteuttaa niita. (Lah-
desmaki 2003, 15-16.)

Julkisen sektorin muutokset ovat osa muun yhteiskunnan kehitysta. Hallintokoneisto ei ole
suljettu sektori suhteessa muuhun maailmaan. Muutoksiin reagoidaan usein viiveella, eika

tarkkaa muutosaikataulua voida ennalta tehda. Toisaalta hallintokoneisto voi myos olla oh-
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jaamassa yhteiskunnan muutosta, jolloin se nahdaan tarkeana kansantalouden kustannusteki-
jana ja taloudellisen kilpailukyvyn vaikuttajana. Uudistuksiin liittyy usein kehitysidealismia,
joka saa muutosvoimat liikkeelle. Useissa Lansimaissa on toteutettu mittavia julkisen sektorin
hallinto - ja johtamisreformeja viimeisen reilun parinkymmenen vuoden aikana. Suomessakin
uudistamistoimenpiteet ovat kohdistuneet julkiseen sektoriin ja kustannuksiin, sen tehtaviin,
ohjaus- ja johtamisjarjestelmiin seka virkamiesten lukumaaraan ja toimintaan. (Lahdesmaki
2003, 9-12.)

Eri maiden uudistusten taustalta voidaan loytaa voimakasta tyytymattomyytta julkisen hallin-
non tilannetta ja sen toimintoja kohtaan. Kaikkein merkittavin syy liittynee julkisen sektorin
taloudelliseen ja rahoitukselliseen perustaan. Kun budjetteja ei ole enaa voitu kasvattaa, on
taytynyt lisata hallinnon tuottavuutta ja tehokkuutta. Kansalaisten asettamat vaatimukset
julkisia palveluja ja niiden laatua kohtaan ovat sen sijaan kasvaneet. (Lahdesmaki 2003, 9.)
Naiden uudistusten ymparille muodostui New Public Management (jatkossa NPM) johtamis-
doktriini. Se on merkittavalla tavalla vaikuttanut eri maiden julkisen sektorin uudistamista
koskevaan ajatteluun. NPM:a voidaan pitaa johtamisteoreettiseen keskusteluun liittyvana op-
pina, jossa on periaatteita siita kuinka julkista johtamista voidaan parantaa ja uudistaa. Se ei
anna kuitenkaan yksiselitteista ja ytimekasta maaritelmaa johtamisesta. Pikemminkin koko
doktriini on pyrkimysta kuvailla julkisjohtamista, erityisesti millaista sen tulisi olla, ja miten
sita tulisi parantaa. Se jopa tarjoaa johtamista ”laakkeeksi” julkisen sektorin ongelmiin.
(Lahdesmaki 2003, 9-10.)

Salminen toteaa julkisen johtamisen olevan vallankayttoa, joka perustuu lainsaadantoon ja
jolla vaikutetaan toisten ihmisten kayttaytymiseen haluttuun suuntaan. (Salminen 2009, 2.)
Eettisilla arvoilla on erityinen tehtava julkisissa organisaatioissa. Lisaksi virastoilla ja laitoksil-
la on omia organisaatio- ja tehtavakohtaisia arvoja. Julkisessa hallinnossa noudatettavat joh-
tamisperiaatteet sisaltavat arvoja. (Salminen 2009, 15.) Johtamistyossa arvoja on runsaasti ja
ne kilpailevat keskenaan. Arvojohtamisen analyysissa Viinamaki (2008) paatyy kolmeen arvoil-
la johtamisen lajiin, jotka ovat vahva, ajelehtiva ja heikko arvojohtaminen. Viinamaki jatkaa,
etta yha enemman myos julkisella sektorilla kysytaan arvojen peraan. Kansalaisia, paatoksen-
tekijoita, julkisjohtajia ja virkamiehia puhututtaa kysymys, millaisten arvojen mukaan hyvin-
vointia ja julkisia palveluja tuotetaan tai pitaisi tuottaa. Arvoja pidetaan perusteluina valin-

noille, joiden mukaan ratkaisut ja priorisoinnit tehdaan. (Viinamaki 2008, 19.)

Yleisesti ottaen julkiset arvot edustavat asioita, joita on vaikea maaritella ja erityisen vaikea
mitata. Arvoilla johtaessaan julkisen sektorin johtajat tuottavat julkista arvoa monimutkai-
sessa ja useita toimijoita kasittavassa toimintaymparistossa. Monimutkaisuutta lisaa se, ettei
voida keskittya vain tiettyihin asiakkaisiin. Asiakkuudet perustuvat kansalaisuuteen ja hyvin-

vointivaltiossa kaikki kansalaiset ovat oikeutettuja saamaan palveluita, jolloin palveluiden
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kayttajia ei voida rajata. Arvoilla johtaminen nayttaytyy melko sekavana kokonaisuutena jul-
kisella sektorilla. Otteen saaminen arvoista on hankalaa, koska termit, korostetut asiat ja na-
kemykset tavoitteista seka tavoiteltavista vaikutuksista vaihtelevat merkittavasti. Arvotee-
moina ovat julkinen intressi ja kollektiivisuus, legaalisuus ja saantely seka markkinahairiot,
niiden tasaaminen ja kompensointi julkisen sektorin toimilla. Nama kolme teemaa kuvaavat
arvolatauksia ja arvojen rajoja, joiden puitteissa julkisen sektorin johtaminen tapahtuu. (Vii-
namaki 2008, 29.)

Tavoitearvojen valinnassa on syyta ottaa huomioon organisaation menneisyys ja tulevaisuus.
Ne eivat sulje pois toisiaan. Hyvia tuloksia saadaan, kun edetaan niin sanotun tiimalasimallin
mukaisesti (Kuvio 2). Ensin etsitaan tarkeita kaytannonlaheisia asioita monesta nakokulmasta,
sitten kiteytetaan niille yhteisia nimittajia eli valitaan ohjaavat arvot. Sen jalkeen mennaan
taas kaytannon laheiselle tasolle. Mutkien oikaisu ja alkuvaiheen sivuuttaminen voi kuitenkin
johtaa siihen, etta arvoja ei koeta omiksi. Nopealla aikataululla maaritellyt arvot voivat myos

osua harhaan. Kolmesta neljaan arvoa toimii yleensa hyvin. (Aaltonen 2003, 127-128.)

Arvoprosessin kulku:

1. Aluksi tarkastellaan orga-

nisaatiota monelta kantil-
ta ja etsitaan niita asioi-
ta, jotka ovat organisaa-
tion ja kaikkien sen sidos-
ryhmien kannalta tarkei-
ta.
2. Asioita tiivistetaan ja

punnitaan niiden merki-
tysta organisaation tule-

vaisuudessa.

3. Kun arvot ovat maaritel-

ty, alkaa niiden maas-

touttaminen eli sen poh-

Kuvio 2. Arvoprosessin kulku (mukaillen Aaltonen timinen, mita valitut ar-
2003, 131) vot tarkoittavat kaytan-
)
nossa.

4. Arvot muodostuvat koko
organisaation kehittami-
sen kulmakiveksi ja oh-
jenuoraksi helpottaen ja
selkiyttaen mm. esimies-

toimintaa.
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Arvojen maarittelya ja jalkauttamista varten on kehitelty useita malleja. Prosessin alkuvai-
heissa on olennaista tietaa, mita organisaatiossa ajatellaan ja koetaan. Arvotutkimuksen teh-
tavana on selvittaa henkiloston ja johdon arvostuksia seka suhdetta organisaatiossa julkilau-
suttuihin arvoihin, toimintaperiaatteisiin ja paamaariin. Samalla voi pyrkia tunnistamaan yh-
teisossa esiintyvia kipukohtia. Arvoprosessin onnistumisen edellytys on johdon sitoutuminen ja
aktiivinen osallistuminen prosessiin ja arvoihin. Johdolla on my6s vastuu siita, mitka teemat
valitaan keskeisiksi. Henkiloston tiedotustilaisuudet auttavat henkilostoa sitoutumaan keskus-
teluun. Yhteiset tilanteet takaavat, etta tieto meneillaan olevista keskusteluista tulee kaikille
suunnilleen saman sisaltoisesti. Intranetin avulla koko organisaatio pidetaan tilanteen tasalla.
(Aaltonen 2003, 133-136.)

4  Arvot ja johtaminen Eksotessa

Eksoten perustamisen vaiheessa tarkein lahtokohta oli palvelujen saatavuuden turvaaminen
alueen kuntien taloudellisten mahdollisuuksien rajoissa ja sen saavuttamiseksi kunnat olivat
valmiita luopumaan kuntakohtaisesta palvelujen tuottamisesta ja siihen liittyvasta kuntakoh-
taisesta laskutusperiaatteesta. Tama merkitsi tarvetta luoda hallinnollinen kehys, jonka sisal-
la mahdollisuus uusien toimintatapojen kehittamiseen ja kayttoonottoon on oleellisesti aikai-
sempaa tapaa parempi. Nama perustamisen tavoitteet ja niiden saavuttamiseksi tehdyt peri-
aatepaatokset antoivat hyvat lahtokohdat laatia sellainen johtamisjarjestelma, joka luo ko-
konaan uudenlaisen tavan tuottaa sosiaali- ja terveydenhuollonpalveluja. (Etela-Karjalan so-

siaali- ja terveyspiiri 2012, 1.)

Etela-Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman poytakirjassa todetaan strategian

jalkauttamisprosessista seuraavaa:

Hallinto- ja henkilostdjohtaja Keijo Siiskonen esitteli ehdotuksen strategian
jalkauttamiseksi. Tutkimuksen mukaan strategiaan sitoutumista edistdvdt yh-
dessd keskustelu, konkretisointi kdytdntoon ja itsensd toteuttaminen strategi-
an kautta. Strategian jalkauttaminen voidaan parhaiten toteuttaa siten, ettd
ohjeistus annetaan suoraan toimintayksikdille, joiden esimiehet laativat yksik-
kokohtaisen “strategian” tai toimeenpanosuunnitelman henkiléstén kanssa.
Oleellista on, ettd strategian jalkauttamista tehdddn yhdessd henkildston
kanssa ja esimiesten on varmistettava, ettd henkiloéstéo ymmdrtdd oman osansa
strategiassa. Tdrkedd on myos, ettd henkilostd saadaan keskustelemaan stra-
tegiasta. Jory Strategian jalkauttaminen toteutetaan esityksen mukaisesti.
Toimintayksikoiden esimiehille pidetddn tilaisuus, jossa annetaan toimeksianto

strategian jalkauttamiseksi. (Eksote johtoryhma, 2014.)
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Eksoten toimitusjohtaja Pentti Itkosen mukaan arvot maaritellaan strategian yhteyteen. Arvo-
jen maarittelyssa pyritaan hanen mukaansa kahteen suuntaan. Toisaalta maaritellaan sellaisia
tyoyhteison arvoja, etta tyoyhteisot olisivat parempia ja etta tyoyhteisossa olisi yhteiset peli-
saannot. Itkosen mukaan arvoja kehitetaan siihen suuntaan, etta ne olisivat enemman henki-
lokohtaisia. Lisaksi han nakee tarkeana myos tulevaisuuden tavoitteet ja niiden tuomisen ar-
voihin. Itkonen uskoo, etta yhteiset arvot sitouttavat ja motivoivat ihmisia, ja jos ne on maa-

ritelty hyvin, niin jokainen kokee ne hyviksi ja henkilokohtaisiksi. (Itkonen, 2014.)

Arvoihin ei voi siirtya liian nopeasti. Itkonen pohtii, etta jos asialle haettaisiin jotakin teo-
reettista viitekehysta, niin siina kuvattaisiin organisaation kehitysta ja sita, mita integraatiol-
la tarkoitetaan mihin silla pyritaan. Arvokysymys on yksi sosiaali- ja terveydenhuollon integ-
raatioon liittyva aarimmaisen tarkea asia. Tulevaisuudessa arvojen tulee muuttua sellaisiksi,
etta ne eivat korosta enaa ammattihenkiloa. Itkonen uskoo, etta tulevaisuudessa siirrytaan
Big Data -ajatteluun ja taman myota tiedon saatavuus helpottuu ja kaantaa organisaation

kohti yhteista paamaara. (Itkonen, 2014.)

Itkonen (2014) toteaa, etta olisi kunnianhimoista, etta sosiaali- ja terveyssektorille tuotaisiin
uudenlaista keskustelua siita, mitka ovat niita arvoja jotka vievat tulevaisuuteen ja miten
perinteisten professio-autonomia -arvojen tulisi mahdollisesti muuttua. Itkonen pohtii, etta
tulevia sote-alueita selviteltaessa alueet tulevat kohtaamaan strategiaa tehdessaan arvoasiat.
Jokaisen pitaisi pysahtya miettimaan, mitka ovat tulevaisuuteen vievat arvot, joilla saataisiin
aikaan se hyoty, mita pitaa tehda. Itkonen pitaa riskina sita, ettei vain tehda isompaa hallin-
non kehysta ja jatketa ennallaan. Tulevaisuudessa toisen tyon ymmartamisen, toisen ammatin

arvostamisen seka ymmarryksen siihen, mita integraatio tarkoittaa, taytyy lisaantya.

Tulevaisuudessa voi Itkosen mukaan tulla arvoristiriitakysymyksia siita, tulevatko kaikki tilan-
teisiin samoilla arvoilla ja han puhuu tulevaisuudenarvoista eli kansalaiselle suunnatuista pal-
veluista ja palvelutehtavan korostumisesta. Itkonen puhuu tasta kokonaisuudesta yhtena isona
megatrendina. Itkonen pohtii myos arvoristiriitaan liittyvaa kysymysta professio-autonomia

ammatin nakokulmasta. (Itkonen, 2014.)

Itkosen mukaan soten muutoksessa huomioidaan vanhat professio-autonomian arvot. Eksotes-
sa on ollut hyvin itsenaisesti esimerkiksi laakarit, hoitajat ja sosiaalityontekijat, jotka ovat
melko pitkalti paattaneet asiakkaan puolesta asioista. On paljon esimerkkeja siita, miten
huomataan, ettei kukaan ole huomannut kysya potilaalta tai asiakkaalta mitaan. Itkosen mu-
kaan professio-autonomiaan perustuvan arvopohjan muuttuminen ei tule olemaan helppo
asia. Organisaatio voi talla hetkella toteuttaa omia henkilokohtaisia tavoitteitaan, jotka ovat

hyvin kaukana siita, mika on organisaation taman hetkinen arvopohja. Organisaation tulisi olla
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ensisijaisesti kansalaista, ei professiota varten. Arvopohja on vuosisatoja kasvanut tallaiseksi.
(Itkonen, 2014.)

Eksote pyrkii kehittamaan palveluitaan kansalaisten kanssa yhdessa. Eksote on perustanut
asiakasraadin, joka aloitti toimintansa vuoden 2014 alusta. Asiakasraadin tarkoituksena on
kerata kansalaisten nakemyksia ja kokemuksia ja kehittaa niiden pohjalta palveluitaan. (Ete-

la-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri 2012, 1.)

4.1  Arvot Eksotessa

Tilanteessa, jossa organisaatio muuttuu, pyritaan muuttamaan rakenteita, toimintatapoja ja
arvoja. Johtajan tehtavana muutostilanteessa on valittaa tietoa henkilostolle muutoksen tar-
peista, esitella uusia toimintatapoja seka varmistaa, etta tyontekijat sitoutuvat uusiin arvoi-
hin, strategioihin ja prosesseihin (Peltonen 2007, 132). Myos Itkosen (2013) mukaan muutok-
sen toteutus nousee arvoista. Arvot tulee tiivistaa helposti viestittavaan ja sisaistettavaan
muotoon. Arvojen jatkuvan konkretisoinnin tulee olla kiintea osa arjen johtamista ja sisaista
viestintaa. Jokaisella toimintayksikolla on oma yhteiskunnallinen perustehtavansa, jota voi-
daan myos kutsua arvoksi. Arvot voidaan kuvata tavoiteltavina toimintatapoina, jotka nakyvat
palvelutehtavan toteuttamisessa ulospain seka tunnusmerkkeina toimivasta tyoyhteisosta. (VM
2005, 6.)

4.1.1 Lahtotilanne

Itkosen mukaan arvojen luomista Eksoten organisaatioon on mietitty paljon toimintaa kaynnis-
tettaessa. Eksotessa oli laajennettu johtoryhma, jossa oli vahan yli 20 jasenta pohtimassa ar-
voja. Apuna kaytettiin myos konsultteja. Eksoten alkuperaiset arvot syntyivat silloin. Arvoja
maariteltaessa pohdittiin, mitka ovat hyvan tyoyhteison arvot ja palvelun tehtavan mukaiset
arvot. Pyrittiin huomioimaan myos oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo kysymykset. Arvoja maari-
teltiin myos sita kautta, millaisia arvoja pitaa olla, etta on hyva tyoilmapiiri ja toimiva tyoyh-
teiso. (Itkonen, 2014.) Eksoten ensimmaiset arvot olivat asiakaslahtoisyys, avoimuus, oikeu-
denmukaisuus, tuloksellisuus ja vastuullisuus. Itkonen jatkaa haastattelussaan, etta tulevai-
suuden arvona korostuu kansalaislahtoisyys. Itkosen mielesta ne arvot, joista pitaisi luopua,
mikali alkaa toimia arvojen mukaan, ovat omaan ammattiprofessioon liittyvia arvoja. Palvelu-
jarjestelman siirtyessa toiminnallisen integraation suuntaan, ammattilaisten pitaisi kyeta siir-

tymaan professio-arvoista kohti organisaation yhteisia arvoja. (Itkonen, 2014.)
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Itkonen miettii syita sille, mikseivat alkuperaiset arvot jalkaannu ja toteaa, etta ehka sellai-
sia tulevaisuuden arvoja ei ole viela onnistuttu edes maarittelemaan. On helppo maaritella
sellaisia arvoja, jotka sitovat ihmisia menneisyyteen ja nykyisyyteen. Arvot eivat viesti tule-
vaisuuden haastetta ja silloin sitoutuminen arvoajatteluun on vahaista. Ihmiset ajattelevat,
etta minulle riittaa oikeudenmukaisuus ja tasa-arvo. Itkosen mukaan kansalaisia pitaisi val-

mentaa ja han viittaa muun muassa Eksoten asiakasraatiin. (Itkonen, 2014.)

4.1.2 Arvojen tavoitteet, kehitys ja nykytila

Eksote teettaa vuosittain tyohyvinvointikyselyn henkilostolla. Alkuvuodesta 2014 toteutettu
kysely sisalsi ensimmaista kertaa kysymyksia myos organisaation arvoista. Toukokuussa 2014
Eksotessa teetettiin henkilostolle myos arvokysely. Tulokset analysoitiin ja niiden pohjalta
lahdettiin suunnittelemaan Eksotelle uusia arvoja. Koska vastaukset olivat hyvin samankaltai-
sia, oli perusteltua ottaa uudistamisvaiheessa myos henkiloston nakemys huomioon. Eksoten

arvojen jalkauttamisen vaiheet vuonna 2014 on kuvattu alla (Kuvio 3).

[ e e e e e e e e e
Arvojen jalkauttamisen prosessi vuonna 2014
Tyohyvinvointi- Hallitus hyvaksyi
kysely 2014 uudet arvot
Arvovideot
ja julisteet

Johdon Road Show
Arvokysely
henkilostolie

el =i =R e Fe o

Kuvio 3: Eksoten arvojen jalkauttamisen prosessi 2014

Itkonen kertoi jo haastattelussa maalikuussa 2014, etta kevaalla 2014 maaritellaan Eksotelle
uuden tyyppiset arvot, jotka ovat aiempia henkilokohtaisempia. Eksoten uudet arvot (LIITE 2)
hyvaksyttiin hallituksessa lokakuussa 2014. Alkuperaisen viiden, melko maarittelemattoman,
arvon tilalle tuli nelja uudistunutta ja henkilokohtaisempaa arvoa, joiden merkitysta oli avat-
tu muutaman lauseen verran arvojen alle. Uusien arvojen jalkauttaminen alkoi valittomasti

niiden hyvaksymisen jalkeen.
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Itkosen mielesta muutoksessa ei ole kysymys pelkastaan sote-organisaatiosta vaan ylipaataan
koko palvelusektorista. Muutos nakyy muun muassa kaupassa, pankissa seka Kelassa ja verot-
tajallakin. Heilla on jo tarjolla hyvia palveluita ja palvelut on kohdennettu selvasti asiakkail-
le. Itkonen ei puhuisi Eksotessa asiakkaasta, koska asiakas mielletaan sellaiseksi, joka on jo
tullut ovesta sisalle. Itkosen nakemyksen mukaan Eksotella on vastuu koko kansalaisen ela-
manhallinnasta. Kansalainen ei ole valttamatta viela rekisteroitynyt kenenkaan asiakkaaksi ja
Eksoten tulisi tarjota apua ja tukea elamanhallintaan ja kriiseihin. Kansalainen voi tarvittaes-
sa kommunikoida ja olla yhteydessa ammattilaisen kanssa. Tama on suunta kohti tulevaisuu-

den arvoa. (ltkonen 2014.)

Eksoten arvojen jalkauttamisen roadshow kaynnistyi loppuvuodesta 2014 ja se jatkuu vuoden
2015 puolelle. Toimitusjohtaja Pentti Itkonen ja henkilostojohtaja Keijo Siiskonen kiertavat
Eksoten alueella arvokeskustelujen merkeissa. Roadshown yhteydessa henkilostolle jaetaan
kaulanauhoja ja rintamerkkeja (LIITE 3). Uusia arvoja on esitelty myos videoilla, jotka ovat
henkiloston nahtavilla Eksonetissa, joka on Eksoten henkiloston sisainen verkkosivu. Vastaa-

vasti arvoja esittelevia julisteita on esimerkiksi tyoyksikoiden kahvihuoneiden seinilla.

Henkiloston tiedotustilaisuudet auttavat henkilostoa sitoutumaan keskusteluun. Tieto meneil-
laan olevista keskusteluista yhteisissa tilanteissa takaa sen, etta tieto tulee kaikille suurin
piirtein saman sisaltoisena. Intranetin avulla koko organisaatio pidetaan ajan tasalla. (Aalto-
nen ym. 2003, 136.)

Kun arvoja aletaan soveltamaan alkuvaiheessa, vastaan voi useita kertoja tilanne, jossa joku
haluaisi huomauttaa toiselle, ettei taman toiminta ole sovittujen arvojen mukaista. Yhteisesti
sovittu pelisaanto voisi olla esimerkiksi:” Arvojen vastaiseen kdyttdytymiseen saa ja tulee
puuttua heti, suoraan ja henkilokohtaisesti, ilman ettd toinen loukkaantuu.” Jalkauttami-
seen ei ole mitaan poppakonstia. Tarkeinta on arkinen tyo, muistuttaminen, muutosten teke-
minen, jatkuva arviointi ja konkreettiset toimenpiteet. Prosessissa puhutaan enemman vuo-
sista kuin kuukausista. Jalkauttamisessa arvoja kannattaa lahestya kahdelta kannalta, arjen
tekojen ja viestinnan seka koko taloa koskevien suunnitelmien ja seurannan nakokulmilta.
(Aaltonen ym. 2003, 146.)

Nopeita liikkeita suosiva organisaation ylin johto voi jattaa huomioimatta tyontekijoiden
stressin ja tarpeet saada kasitellyksi muutostilanteeseen liittyvia tunteita. Huomattava raken-
teellinen muutos rasittaa emotionaalisesti ja psyykkisesti henkilostoa. Organisaation muutos

on verrattavissa henkilokohtaiseen kriisiin. (Peltonen 2007, 138.)
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4.1.3 Arvot tulevaisuudessa

Eksote on lahtenyt jalkauttamaan arvoja hyvin nopealla aikataululla. Jalkauttamisen taman
hetkista suunnitelmaa on kuvattu aikajanalla (Kuvio 4). Jalkauttamisen suunnitelmassa saat-
taa tulla aikataulullisia muutoksia, joita emme ole voineet tassa opinnaytetyossa huomioida.
Alkuvuodesta 2015 tulosyksikoiden paallikot tulevat saamaan tyokirjat yksikoihinsa ja ohjeet
tyoskentelyn aloittamiseksi. Tuloksena on tarkoituksena syntya Arvot osaksi arkeamme -
taulut. Tyoyksikot pohtivat asioita, joiden omassa tyossa pitaa muuttua tai toteutua, jotta
arvot nakyvat tyoyhteison arjessa. Taulut julkaistaan kevaan 2015 aikana Eksonetissa. Huhti-
toukokuussa 2015 suunnitelmissa on julkaista videoita, joissa arvo kerrallaan haastatellaan
tyoyksikoissa henkilostoa siita, miten arvot heilla arjessa nakyvat. Syksylla 2015 johdolla,

henkilostolla ja kansalaisilla on mahdollisuus jattaa omia henkilokohtaisia arvolupauksia.

Arvojen jalkauttamisen prosessi vuonna 2015
Change Day pilotti-hanke

Change day 11.3.

Johdon road show
Uudet videot
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Kuvio 4: Eksoten arvojen jalkauttamisen prosessi 2015

Eksoten arvot on uudistuksen myota haluttu saada aiempaa henkilokohtaisemmiksi. Eksotessa
toivotaankin, etta nykyiset arvot jaisivat paremmin ihmisten mieliin ja etta ne koettaisiin si-
touttavina. Kun halutaan paastaa vision ja strategian tavoitteisiin, arvopohjan merkitys on
erittain suuri. Eksotessa uusien ideoiden esiin tulemiseen tarvitaan hyvaa arvopohjaa. Sote-
uudistuksen myota on tarkeaa, etta sosiaali- ja terveydenhuollosta lOytyy uusia konsepteja ja
ratkaisuja, uudenlaista teknologiaa ja tyoskentelytapoja. Itkonen jatkaa, etta jos arvot toteu-
tuvat arjessa hyvin, tulee paivitetty strategia nakymaan jokaisen tyontekijan arjessa parem-
pina tyoyhteisoina. Parempi tyoyhteiso tarkoittaa tyon kehittymista ja myonteista ilmapiiria.
(Itkonen, 2014.)
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Henkilostolehti Miikkulaisessa (2014, 13) uudistetut arvot on ilmaistu seuraavasti:

”Mutkaton vuorovaikutus - arvo kiteyttdd kdayttdytymiseen liittyvdt asiat.
Kunnioittava ja arvostava suhtautuminen tydkavereita, asiakkaita ja potilaita
kohtaan on kaiken a ja o. Siihen liittyy ystdvdllinen kdytos ja halu tehdd yh-

teistyota.

Rohkeus uudistua - arvo rohkaisee miettimddn, millaisia uusia mahdollisuuk-
sia tehdd asioita toisin meilld on. Ruohonjuuritason kehittdminen ja ideoiden

rohkea esille tuominen on kannatettavaa.

Halu ottaa vastuuta - arvo sitouttaa noudattamaan yhteisid sadntéja ja oh-
jeita. Yksittdisen toimenpiteen tarkastelusta siirtyminen ketjujen tarkasteluun
johtaa siihen, ettd jokaisen olisi hyvd katsoa asioita hieman laajemmin. Tal-

lainen tarkastelutapa avaa meille paljon enemmdn mahdollisuuksia.

Yhdessd asiakkaan kanssa - arvo suuntaa tyétd siihen suuntaan, ettd pyrim-
me hoitamaan asiakkaan ja potilaan asiat kerralla kuntoon, ilman pompottelua
paikasta toiseen. Huomioimme asiakkaan toiveet ja tuemme hdntd omatoimi-

suuteen.”

Eksoten toimitusjohtaja Itkonen toteaa, etta talla hetkella meidan toimintaamme ohjaavat
erilaiset saannot, ohjeet ja hierarkiat. Ne kuvaavat enemman menneisyytta ja nykyisyytta.
Tulevaisuudessa huomioidaan arvopohja ja arvojen kautta syntyy tulevaisuus. Suunniteltaessa
muutoksia palveluverkostoon, tulee myoskin maaritella ja huomioida kansalaislahtoisesti uu-
det arvot. (Iltkonen, 2014.)

Eksoten nykyisessa mallissa on olemassa se riski, etta tama nykyinen tilanne ei viela tuo kaik-
kea tarvittavaa potentiaalia jarjestelmaan. Itkosen mukaan Eksoten nykyisessa palvelujarjes-
telman kehittamisen suunnitelmassa (Kuvio 5) on riski, etta silla ei viela saavuteta riittavaa
potentiaalia. Kansalaislahtoinen arvopohja muuttaa Itkosen mukaan kustannuksia toisenlai-

seksi. (Itkonen, 2014.)
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Palvelujarjestelman kehittamisen vaiheet
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Kuvio 5: Palvelujarjestelman kehittamisen vaiheet Eksotessa (Itkonen 2014)

Itkonen puhuu sahkoisen maailman tulemisesta soteen. Itkosen mukaan naita asioita vastuste-
taan kovastikin monilla tahoilla. Eksoten oma henkilokunta vastustaa asiaa ja kansalaiset ovat
viela vahan epavarmoja, osaavatko he kayttaa tarjolla olevia palveluita ja mita ne ylipaansa
tarkoittavat. Tulevaisuudessa sahkoiset palvelut, erilaiset liikkuvat palvelut seka niiden erilai-
set yhdistelmat tulevat olemaan palveluita, joilla valtaosa kansalaisista tulee asioimaan. Mi-
kali hoidontarve on kiireellinen, niin edelleen toimitaan voimassa olevilla perinteisilla palve-
luilla. Tama asia ei ole juurikaan muuttumassa. Mutta kaikki muut palvelut ovat suuren muu-
toksen edessa ja se on my0s arvojen kannalta tarkeaa. Talla hetkella olemme siina tilantees-
sa, etta kansalaisen rooli suhteessa jarjestelmaan on aika passiivinen. Itkonen nakee sairaa-
loiden ja isojen instituutioiden roolin pienenevan kansalaisen elamassa ja tallaisia havaintoja

on hanen mukaansa ennustettu jo 20 vuotta sitten. (Iltkonen 2014.)

Itkonen jatkaa, etta han ymmartaa henkiloston ajatuksia muun muassa siita nakokulmasta,
etta henkilosto saattaa pelata sita, mita henkilokohtaiselle tyolle kay teknologian lisaantyes-
sa. Henkilosto saattaa kokea haastavana esimerkiksi uuteen tehtavaan kouluttautumisen, joka
saattaa vieda uusiin tehtaviin ja uudella tavalla toimivaan erikoissairaanhoitoon ja peruspal-

veluihin.

Alkuvuodesta 2015 Eksote aloittaa myos yhdessa Sitran (Suomen Itsenaisyyden juhlarahasto)

kanssa Change Day -pilottihankkeen. Change Day on Britannian julkisen terveydenhoitojarjes-
telman (NHS) vuonna 2013 kaynnistama hanke, jonka tavoitteena on edistaa muutosta sosiaa-
li- ja terveydenhuollossa. Ytimessa on ammattilaisten sitoutuminen muutoksiin, joilla sosiaali-
ja terveydenhuollosta voidaan saada entistakin toimivampi (Sitra 2015). Change Day - pilotilla

hyvinvointiasemilla, pyritaan ”suomalaistamaan” henkilokunnan ja kansalaisten osallistamisen
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kautta. Muun muassa verkkosivuille luodaan sivusto siita, miten kansalainen voi osallistua seka

minkalaisen arvolupauksen han ovi antaa. (Itkonen 2014.)

4.2 Johtaminen Eksotessa

Itkosen mukaan Eksoten strategian arvot pitaisi muuttaa henkilokohtaisemmiksi ja niihin pitai-
si saada enemman sellaista, etta ne koettaisiin omaa tyota laheisesti koskettaviksi. Silloin
arvojen mukainen vastuu ja toimintatapa koettaisiin lahempana olevaksi. Itkosen mukaan ta-
ma edellyttaa todella paljon esimiesten kouluttamista, ja esimiehilla on vastuu siita, etta he
vievat asiaa eteenpain. Organisaatio muutoksessa on pyritty loytamaan sellaisia esimiehia,

jotka pystyisivat huomioimaan taman kokonaisuuden. (Itkonen 2014.)

Eksotessa luodaan strategiakartassa (Kuvio 6) esitettyihin arvoihin perustuva johtamisjarjes-
telma, joka on selkea ja johdonmukainen seka jatkuvasti avoin keskustelulle. Johtamisen pe-
lisaantojen lapinakyva kuvaaminen ja pelisaantojen noudattaminen luovat perustan hyville
johtamisperiaatteille. Yhtenaiset pelisaannot koskevat kaikkia johtamistehtavia ja yhteisten
arvojen toteutumista johtamistehtavissa seurataan aktiivisesti. Strategian toteutumisen val-
vonta on osa strategian jalkauttamisprosessia. Valvontaan osallistuvat ne tahot ja henkilot,
jotka ovat osallistuneet strategian luomiseen ja tarkoituksena on vahintaan kerran vuodessa
kayda lapi organisaation toiminta-ajatus, arvot ja visio. (Etela-Karjalan sosiaali- ja terveyspii-
ri 2012, 1.)
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Kuvio 6: Eksoten strategia 2014 - 2018.
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Eksoten strategiassa 2014 - 2018 todetaan, etta hyvalla johtamisella ja tyoilmapiirilla on mer-
kittava vaikutus tyohyvinvoinnin seka tyopaikan vetovoimaisuuden nakokulmasta. Eksotessa
johtaminen perustuu kaikkien tyoyhteison jasenten valiseen kunnioitukseen ja keskinaiseen
luottamukseen. Valmentava johtamiskulttuuri onkin maaritelty strategiassa yhdeksi kriittisek-

si menestystekijaksi, johon tulevaisuudessa kiinnitetaan yha enemman huomiota.

Eksoten johtamiskulttuuri on valmentavaa johtamista, joka on arvostavaa, osallistavaa ja ta-
voitteellista. Jokaista tyoyhteison jasenta arvostetaan seka ihmisena etta ammattilaisena.
Esimiehen tulee ymmartaa ja arvostaa tyoyhteison jasenten erilaisia vahvuuksia. Osallistami-
sella henkiloston osaaminen hyodynnetaan tehokkaasti ja henkilosto sitoutuu tavoitteisiin.
Valmentava johtaminen perustuu strategiasta johdettuihin, mitattaviin ja haastaviin, mutta
saavutettavissa oleviin tavoitteisiin. Tietojohtamisen avulla esimiehet saavat kattavat tiedot

toiminnasta ja toimintaymparistosta mittareiden asettamista varten.

Valmentava johtaminen voi saada aikaan sen, etta henkilostosta vapautuu potentiaalia ja ky-
kya luoda uudenlaista vuorovaikutuskulttuuria, jolloin ihmiset auttavat toinen toisiaan menes-
tymaan. Se sopii hyvin asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen, joissa oma-aloitteinen tyos-
kentely yhteisten paamaarien eteen on keskeisella sijalla. Valmentavalla johtamisella voidaan
myos lisata organisaation kykya sopeutua nopeisiin muutoksiin muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Johtamiskoulutukseen tullaan tulevaisuudessa kayttamaan yha enemman valmentavan
johtamisen mallia seka tuomaan esille vaihtoehtoisia lahestymistapoja. (Etela-Karjalan sosi-
aali- ja terveyspiiri 2012, 16.) Arvopohjalla on entista enemman merkitysta silloin, kun yrite-
taan paasta muutokseen. Erittain iso merkitys on silla, pystyvatko ihmiset siirtymaan uuden-

laiseen tulevaisuuteen, joka perustuu vahan toisenlaisiin arvoihin. (Itkonen 2014.)

Eksoten strategiassa (Kuvio 6) kriittiseksi menestystekijaksi on maaritelty myos uudistus- ja
kehittamishaluinen tyoilmapiiri. Kehittamismyonteisessa tyoilmapiirissa kaiken voi kyseen-
alaistaa. Rakentavaa palautetta voi antaa ja sita on osattava myos ottaa vastaan. Toiminnal-
listen uudistusten yhteydessa muutosvastaisuus on ymmarrettavaa, mutta se ei voi olla pysyva
olotila millaan organisaatiotasolla. Jokaisella tyoyhteison jasenella tulee olla hyvat valmiudet
uusien tyoaikajarjestelyjen seka tyonjako- ja tyomenetelmien kehittamiseen ja kayttoonot-

toon.

Eksote oli mukana vuosina 2013-2014 Sitran tietojohtamisen hankkeessa pilottiorganisaationa.
Hankkeessa haluttiin toteuttaa tietojohtamisen prosessi seka jarjestelma, jolla pystytaan
tuottamaan oikeaa ja riittavaa informaatiota strategisten paatosten tueksi. Tavoitteena oli
luoda malli, jonka avulla saadaan tietoa strategisen paatoksenteon tueksi sosiaali- ja terveys-
palveluiden johdolle. Kun resurssit kiristyvat ja kysynta kasvaa on ensiarvoisen tarkeaa, etta

johdolla on nakemys siita mihin kaytettavissa olevat resurssit kannattaa sijoittaa, jotta ne
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tuottavat mahdollisimman paljon hyvinvointia. Taman vuoksi johdolla on oltava riittavasti
tietoa paatoksenteon tukena, kun tehdaan suunnitelmia pitkalle aikavalille ja joiden vaiku-
tukset kantavat pitkalle tulevaisuuteen. (Sitra 2014.) Itkosen mukaan, kansalaiselle luodaan
uusi mahdollisuus asioida sahkoisesti tai olla yhteydessa sahkoisesti ja kommunikoida Eksoten
asiantuntijoiden kanssa enemmankin omilla ehdoillaan kuin profession ehdoilla. Tama saattai-

si pakottaa professiota muuttamaan arvoja. (Itkonen 2014.)

5  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtavat

Opinnaytetyossa tehdyn tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa ja kuvailla kuinka henkilosto

kokee arvojen toteutuvan omassa paivittaisessa tyossaan ja mita arvot merkitsevat henkilos-

tolle.

Tutkimustehtavina on selvittaa:

1) Kuinka henkilosto kokee arvojen toteutuvan omassa tyossaan?

2) Mika on Eksoten arvojen merkitys henkilostolle?
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6  Tutkimuksen toteutus
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Kuvio 7. Laadullisen tutkimuksen prosessikaavio (mukaillen Kananen 2009, 93)

6.1  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska laadullinen tut-
kimus sopii tutkimusmenetelmaksi silloin, kun tarkasteltavaa asiaa tutkitaan sisaltapain eli
sellaisena kuin henkilosto, jolta aineisto on keratty, sen kokevat. Laadullisen tutkimus ei pyri
selittamaan vaan ymmartamaan ja tulkitsemaan tutkittavaa ilmiota. Laadullinen tutkimus
toteutetaan joustavasti ja suunnitelmaa tarpeen vaatiessa muokaten olosuhteiden vaatimus-

ten mukaisesti. (Hirsjarvi 2007,9.)

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota ja selitta-
maan sen toimintaa. Tutkittavat valitaan harkinnanvaraisesti ja rajoitetaan tutkittavien jouk-
ko pieneen maaraan. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Tavoit-
teena on analysoida aineisto mahdollisimman tarkasti. (Heikkila 2004, 16.) Lahtokohtana kva-
litatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaaminen. Kohdetta pyritaan tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkija ei voi sanoutua irti arvolahtokohdista, koska ar-
vot muovaavat sita kuinka pyrimme ymmartamaan ilmioita joita tutkimme. Myoskaan objek-
tiivisuutta ei ole mahdollista taysin saavuttaa, koska tutkija ja se mita han tutkimuksessaan

saa tietoonsa kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on
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tuoda esiin tosiasioita pikemminkin kuin todentaa jo tiedossa olevia asioita. (Hirsjarvi ym.
2007, 157.)

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmarrykseen, jonka tuloksena syntyy hyva ku-
vaus ilmiosta. Laadullisen tutkimuksen tuotoksesta voi syntya yleistys, malli tai teoria, joka
selittaa ilmiota laajemmin. Laadullisen tutkimuksen peruskysymys on aina, etta mista tassa

on kyse. Tutkijan on saatava ilmio haltuunsa ja alkaa tutustua ilmioon.(Kananen 2012, 56.)

Opinnaytetyo toteutetaan tapaustutkimuksena (case study), jolle tyypillisesti valitaan yksit-
tainen tapaus tai tilanne; kiinnostuksen kohteena on usein prosessi. Aineistoa kerataan useita
menetelmia kayttaen mm. havainnoin, haastatteluin ja erilaisia materiaaleja tutkien. Tutki-
muksen tavoitteena on ilmioiden kuvailu. (Hirsjarvi 2007, 130-131.) Tapaustutkimusta voidaan
kuvata jalat maassa - tutkimukseksi. Se perustuu tutkittavien omiin kokemuksiin ja siita voi-
daan tehda yleistyksia. Sen avulla voidaan todeta asioiden monimutkaisuus ja sisakkaisyys.
Tapaustutkimukset ovat usein askel toimintaan, koska ne ovat kaytannonlaheisia ja helposti

siirrettavissa toiminnallisen otteen kautta kaytantoon. (Cohen & Manion 1995, 123.)

Opinnaytetyon suunnittelutyon prosessi kaynnistyi suunnitteluvaiheella syyskuussa 2013. Fo-
kusointia on tapahtunut pitkin opinnayteyon prosessia, koska aihe-alue on osoittautunut laa-
jaksi ja haastavaksi hallita ja rajata. Olemme joutuneet prosessin eri vaiheissa pysahtymaan
ja palaamaan taaksepain, jotta olemme voineet jatkaa eteenpain. Opinnaytetyon aihe on sen

kaltainen, etta sen aariviivat ovat rajattomat. Se on asettanut omat haasteensa prosessille.

Tutkimustehtavat ovat elaneet prosessin aikana ja tarkentuneet muutamaan otteeseen. Teo-
riaosuuden parissa tyoskentely oli haasteellista, koska kirjallisuutta ja lahdemateriaalia oli
saatavilla runsaasti. Jouduimme tarkastelemaan kriittisesti, mita aineistoa teoriaosuudessa
kaytamme. Pyrimme valitsemaan aineistoomme materiaalia tekijoiden mukaan. Huomasim-
me, etta useissa teoksissa esiintyi samojen tekijoiden teoksia. Hirsjarven ym. (2007) mukaan,
mikali kirjoittajan nimi toistuu usein lahdeviitteessa ja julkaisujen tekijana kirjoittajalla on
todennakoisesti alalla arvovaltaa. Pyrimme kayttamaan mahdollisimman tuoreita lahteita,
toisaalta kuitenkin kayttamaan alkuperaisia lahteita, silla Hirsjarven & muut (2007) mukaan
toisesta teoksesta lainaaminen on saattanut suurestikin muuttaa sita, mita tekija on alun pe-

rin halunnut sanoa. (Hirsjarvi ym. 2007, 109.)
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6.2 Aineiston keruu

Opinnaytetyon aineistona kaytettiin valmista aineistoa. Valmiisiin aineistoihin tulee suhtautua
kriittisesti ja niiden luotettavuutta tulee tarkastella. On oltava tarkka lahdekritiikin kanssa.
(Hirsjarvi ym. 2007, 184.) Eksoten alkuvuodesta 2014 henkilostolleen teettamassa tyohyvin-
vointikyselyssa henkilostolta oli jo selvitetty arvoihin liittyvia ajatuksia avoimin kysymyksin ja
lisaksi toukokuussa 2014 henkilostolle teetettiin arvokysely, jonka pohjalta arvoja lahdettiin
kehittamaan. Olisi ollut turhaa kerata uudelleen samaa aineistoa, joka oli jo olemassa, joten
haimme tutkimuslupaa valmiin aineiston kayttamiselle opinnaytetyossamme. Tekstia oli puh-
taaksikirjoitettuna fonttikoolla 11 ja rivivalilla yksi, tyohyvinvointikyselysta tekstia kertyi 17
sivua ja arvokyselysta 35 sivua. Lisaksi hyodynsimme puolentoista vuoden aikana keraamiam-
me havaintoja tutkimuspaivakirjoistamme, joista syntyi pohdintoja ajatuksen virtana lukema-

ton sivumaara.

Eksoten toimitusjohtaja Pentti Itkosen haastattelu on toiminut asioiden laadun ja oikeellisuu-
den varmistajana. Haastattelu toteutettiin maaliskuussa 2014. Haastattelusta keskustelua
kertyi fonttikoolla 11 ja rivinvalilla yksi 12 sivua. Tutkimuksessa on myos kaytetty jo olemassa
olevia tutkimustuloksia hyodyksi benchmarking -menetelmaa kayttaen. Tassa tutkimusmeto-

dina on ollut tutkittavaan ilmioon liittyvien dokumenttien keraaminen.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun menetelmina hyodynnetaan sellaisia menetelmia,
joissa tutkittavien nakemykset ja mielipiteet paasevat hyvin esiin. Sellaisia menetelmia ovat
esimerkiksi erilaisten dokumenttien analysoinnit. Kun halutaan tietoa siita mita tutkittavat
tuntevat, kokevat tai ajattelevat ovat erilaiset kyselyt hyvia menetelmia ainestonkeruuseen.
Kyselemalla ja haastattelemalla voidaan saada selville, mita henkilot uskovat, tuntevat ja
ajattelevat. Ne kertovat, mita ymparilla tapahtuu ja miten tutkittavat havaitsevat asiat, mut-
ta niiden avulla ei saada selville sita, mita todella tapahtuu. Havainnoin avulla voidaan saada
tietoa siita, toimivatko ihmiset todella niin kuin he kertovat toimivansa. Asenteiden ja puhei-
den tasolla saatetaan olla tietyn arvomaailman kannattajia ja taas kaytannon tasolla jonkin

toisen arvomaailman vankeja. (Hirsjarvi ym. 2007, 207.)

Tahan tutkimukseen liittyy oleellisena osana kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksena on nayt-
taa, mista nakokulmista ja miten kyseista asiaa on aiemmin tutkittu ja miten juuri tama tut-
kimus liittyy jo olemassa oleviin tutkimuksiin. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus kuuluu luon-
teeltaan teoreettisen tutkimuksen piiriin, mutta sen toteuttamisessa voidaan kayttaa aineis-

tolahtoista sisallonanalyysia. (Tuomi 2013, 123.)
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6.3  Aineiston analyysi

Tutkimuksen tutkimusmenetelmana kaytettiin sisallonanalyysia ja benchmarkingia. Laadulli-
sen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely, havainnointi
ja erilasiin dokumentteihin perustuva tieto. Gronforsin mukaan on aina syyta pohtia, miksi
valitsee tiedonhankintamenetelmaksi havainnoinnin. Havainnointi on silloin perusteltu tie-
donhankkimismenetelma, jos tutkittavasta ilmiosta tiedetaan hyvin vahan. Havainnointi voi
myos kytkea muita aineistonkeruumenetelmia paremmin saatuun tietoon. Asiat nahdaan ha-
vainnoinnin avulla ikaan kuin oikeissa yhteyksissaan. Havainnointi myos monipuolistaa tutkit-
tavasta ilmiosta saatua haluttavaa tietoa. Osallistavassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivi-
sesti tutkimuksensa tiedonantajien kanssa. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat
tarkeaksi osaksi tiedonhankintaa. (Tuomi 2013, 71 ja 81-82.)

Osallistavassa havainnoissa painotetaan poliittisia, yhteisten asioiden hoidon, aspekteja tie-
don tuottamisessa. Yhteista osallistamiseen perustuville menetelmille on tutkimusprosessiin
osallistuvien henkiloiden tiedon arvostaminen ja usko siihen, etta jokaiseen asiaan on olemas-
sa enemman kuin yksi nakokulma etta ne kaikki ovat tarkeita. Tutkijan roolissa paallimmaise-
na on kunnioitus tutkimuksessa mukana olevia henkiloita kohtaan. Tutkija on tullut paikalle
oppiakseen asioita. Tutkijan tehtava on pitkalla tahtaimella se, etta lopputuotoksesta mah-
dollistetaan osallistujien oppiminen, jonka uskotaan johtavan toimintaan tai toiminnan kehit-
tamiseen. (Tuomi 2013, 82-82.)

Olemme pyrkineet tassa opinnaytetyossa siihen, etta jokaiselle ajatukselle, mielipiteelle ja
kehittamisehdotukselle on annettu tilaa, aikaa ja yhdessa purkamista, jotta asiaa on saatu
jalostettua kokonaisuuteen rakentavasti. Aihepiiri ja aihe-alue on sellainen, etta se herattaa
paljon tunteita ja ajatuksia ja olemme koko prosessin ajan pyrkineet siihen, etta ensin pu-
ramme mahdolliset vahvatkin tunneprosessit paalta pois, jotta saamme omat ajatuksemme ja

tunteemme pois tutkimuksesta ja lisaamme nain tutkimuksen luotettavuutta.

Dokumentti on tassa yhteydessa ymmarrettava hyvin valjassa merkityksessa: esimerkiksi kir-
jat, artikkelit, paivakirjat, haastattelut, puhe ja miltei mika tahansa kirjalliseen muotoon
saatettu materiaali voi olla dokumentti. Talla analyysimenetelmalla pyritaan saamaan tutkit-
tavasta ilmiosta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Sisallonanalyysi on tekstianalyysia
ja tekstin sisallosta etsitaan merkityksia. Totuus tassa tutkimuksessa on sen tuottamista, mil-
ta kokonaisnakyma ja tutkittavat suhteessa siihen nayttavat. Tarkoituksena ja pyrkimyksena

on kuvata dokumenttien sisaltoa sanallisesti. (Tuomi 2013, 105-106.)
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Vastausten lukeminen ja sisaltoon
perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja
alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten
yhdistaminen ja alaluokkien
muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja
ylaluokkien muodostaminen niista

Yldluokkien yhdistaminen ja
kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 8: Aineistolahtoisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi 2013, 109.)

Kaytettaessa induktiivista eli aineistolahtoista sisallonanalyysia (Kuvio 8) tavoitteena on loy-
taa tutkimusaineistosta jonkinlainen logiikka. Liikkeelle lahdetaan siita, etta tutkijat paatta-
vat aineiston keruun jalkeen, mutta ennen analyysia, millaista logiikkaa lahdetaan etsimaan.
Aloitimme aineiston analysoinnin, kun koko tutkimusaineisto oli kokonaisuudessaan keratty.
Luimme aineiston useita kertoja ja perehdyimme sen sisaltoon, jotta kokonaiskuva vastauksis-
ta muodostui. Seuraavaksi aloitimme tutkimusaineistosta pelkistamisen. Pelkistamisvaiheessa
aineistosta karsitaan tutkimustehtavien kannalta epaolennainen tieto havittamatta kuiten-

kaan tarkeaa informaatiota. Taman jalkeen aineisto ryhmitellaan uudeksi kokonaisuudeksi sen
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mukaan, mita tutkimusaineistosta ollaan etsimassa. Seuraavaksi ryhmat nimetaan niiden sisal-
toa parhaiten kuvaavalla kasitteella. (Vilkka 2005, 140.) Tama vuorostaan edellyttaa aineiston
tiivistamista tai pilkkomista osiin. Sita ohjaavat tutkimustehtavat. Sen jalkeen alleviivasimme
eri varisilla tusseilla aineistosta pelkistettyja ilmaisuja samaan aihe-alueeseen liittyen. Aloi-
timme analysoinnin tyohyvinvointikyselysta. Karsimme pois epaoleellisia ilmauksia ja kir-
jasimme pelkistettyja ilmauksia aineiston reunoille. Sen jalkeen kavimme aineiston jalleen
lapi ja poimimme lisaa vastaavia ilmauksia ja haimme asioille merkityksia. Talla kaikilla py-
rimme etsimaan samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia pelkistetyista ilmaisuista. Jatkoimme pel-

kistamista eli abstrahointia niin kauan, kunnes aineistosta ei enaa noussut uusia ilmaisuja.

Laadullisen aineiston kasittely sisaltaa monia eri vaiheita. Se on seka analyysia etta synteesia.
Analyysissa eritellaan ja ryhmitellaan aineistoa. Synteesissa puolestaan pyritaan luomaan ko-
konaiskuva ja esittamaan tutkittava asia uudessa perspektiivissa. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
143.) Aineiston ryhmittely on tarkea osa analyysia. Ryhmittelyn avulla luodun pohjan varassa
aineistoa voidaan myohemmin tulkita ja tiivistaa. Ryhmitellessamme jasennamme tutkittavaa
ilmiota vertailemalla aineiston osia toisiinsa. Ryhmittelyssa on kyse paattelysta ja kaytannol-
lista paattelya tarvitaan niin arkipaivan toimissa kuin aineiston tarkastelussa ja luokittelussa-
kin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 147.)

Aineistolahtoinen sisallonanalyysi (Kuvio 9) voidaan kuvata kolmivaiheiseksi prosessiksi: 1.
aineiston pelkistaminen, 2. aineistoin klusterointi eli ryhmittely ja 3. abstrahointi eli teoreet-
tisten kasitteiden luominen. Pelkistamisessa aineistosta karsitaan tutkimukselle epaoleellinen
pois. Pelkistaminen voi olla joko informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin. Tutkimusky-
symysten pohjalta koodataan olennaiset asiat. Ilmaisuja voidaan alleviivata erivarisilla kynil-
(&, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Ilmaisut voidaan merkita aineiston sivun reunaan ja
sen jalkeen listata. Aineiston klusteroinnissa aineistosta koodatut alkuperaisilmaukset kay-
daan lapi tarkasti ja aineistosta etsitaan samankaltaisuuksia. Samaa asiaa tarkoittavat kasit-
teet ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi seka nimetaan luokan sisaltoa kuvaavalla kasitteel-
la. Pelkistetyt ilmaukset ryhmitellaan alaluokkiin. (Tuomi 2013, 109-110.)

Kuvio 9: Aineiston ryhmittelyn kuvio (mukaillen Tuomi 2013, 110-112)
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Seuraavassa vaiheessa ryhmittelimme aineiston niin, etta kavimme pelkistetyt ilmaukset lapi
ja sijoittelimme eri ilmauksia varien mukaisesti luomaamme taulukkoon. Ryhmittelyn jalkeen
erilaiset ilmaisut olivat muodostaneet alaluokkia. Paaluokka muodostui tutkimustehtavan
kautta. (Liite 5) Jatkoimme arvokyselyn aineiston analyysia edella kuvaamallamme tavalla
(Liite 6).

Abstrahoinnissa (Kuvio 9) erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tie-
don perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita. Klusteroinnin katsotaan olevan osa
abstrahointiprosessia. Abstrahointia jatketaan yhdistelemalla luokituksia, niin kauan kuin se
aineiston sisallon nakokulmasta on mahdollista. Sisallonanalyysi perustuu tulkintaan ja paatte-
lyyn. Kasitteista ja tuloksista esitetaan empiirisesta aineistosta muodostettu malli, kasitejar-
jestelma, kasitteet tai aineistoa kuvaavat teemat. Johtopaatosten tekemisessa tutkija pyrkii
ymmartamaan tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan analyysin kaikissa vaiheissa. (Tuomi
2013, 111-113.)

Sisallonanalyysin kohteena voivat olla kaikki tekstimuodossa olevat aineistot, kuten kuvauk-
set, puheet ja raportit. Aineistot muodostuvat usein runsaalla kuorrutuksella varustetuista

sisalloista, joiden taakse katkeytyy ydin asia. Sisaltoanalyysi perustuu sisallon luokitteluun.
Luokittelu on yksi tapa katsoa aineiston sisaan ja ottaa aineisto haltuun. Luokittelu voi olla

aineistolahtoista tai teorialahtoista. (Kananen 2012, 116-117.)

Tassa tutkimuksessa olemme soveltaneet benchmarking -menetelmaa, niin, etta olemassa
olevista tutkimuksista on kayty seuraavan benchmarking prosessin kautta asioita lapi, jonka

avulla olemme jalostaneet menetelmaa jalkauttaa arvoja tyoyhteisojen arkeen.

Maarittele kehityskohde
Mittaa suorituskyky ero: Ero ennen, ero nyt, eron ennuste

Tunnista menestystekijat: mita asioita kehittamalla voi parannuksia tapahtua

U A W N =

Tassa vaiheessa tehdaan vertailua ja valitaan paras prosessi, menetelma ja toimin-
tatapa
6. Suunnitelmamme jatkossa tulisi asettaa tavoitteita, soveltaa ja ottaa kaytantoon

seka vakiinnuttaa ja kehittaa edelleen (Niva ym. 2005, 35).
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6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Aineiston hankintaa koskeva tutkimusetiikan ja juridiikan opettelu ei voi olla itsessaan aineis-
ton hankinnan eettisten ongelmien ratkaisua. Lakien ja eettisten normien tuntemus auttaa
konkreettisten ratkaisujen tekemisessa, mutta tutkimustyossa tehtavista ratkaisuista ja valin-

noista kantaa jokainen itse vastuun (Kuula 2006, 20).

On esitetty arvio, etta vaitoskirjaa alemmista opinnaytetoista vahemman kuin yksi sadasta on
tieteellisesti merkittava. Opinnaytetyo on tekijansa harjoitustyo, jonka tarkoituksena on

osoittaa oppineisuutta omalta alalta. Tassa mielessa opinnaytteiden aineistojen koot voidaan
asettaa oman arvoonsa, eika aineiston kokoa tule pitaa opinnaytteen merkittavimpana kritee-

rina. Ratkaisevaa on tulkintojen kestavyys ja syvyys. (Tuomi 2013, 85.)

Tutkimusetiikan voidaan katsoa koskevan aineiston hankintaan ja tutkittavien suojaan liittyvia
kysymyksia, tieteellisen tiedon soveltamista, kayttoa ja vaikutuksia koskevia kysymyksia seka
tieteen sisaisia asioita. (Kuula 2006, 24-25.) Tyypillisia esimerkkeja tutkimuseettisista vaarin-
kaytoksista ovat vaarentaminen ja plagiointi. Tutkimuseettisilla normeilla ja keskustelulla
pyritaan vaikuttamaan tutkimustoimintaan edistamalla hyvia tieteellisia kaytantoja ja siten
estamaan tiedeyhteisoa ja sen julkisuuskuvaa rapauttavia vaarinkaytoksia. (Kuula 2006, 29-
30.) Tutkimusta tehdessaan tutkijan on muistettava, etta yleistaminen tehdaan aina tulkin-
nasta, ei tutkimusaineistosta. Tulkinta on vuorostaan aina tutkijan, tutkimusaineiston ja teo-

rian vuoropuhelun lopputulos. (Vilkko 2005, 157.)

On ongelmallista, mikali tutkijalla on hyvin voimakkaita ennakko-oletuksia tutkittavasta asias-
ta. Mikali tutkija pitaa kiinni kasityksistaan ja alkuperaisista oletuksistaan, minkaanlainen
aineisto ei saa tutkijaa nakemaan muunlaisia tuloksia. (Metsamuuronen 2008, 47.) Luotetta-
vuutta arvioitaessa tulee ottaa huomioon myos puolueettomuusnakokulma. Tutkija on usein
itse osa tutkimaansa yhteisoa ja sen toimintakulttuuria. Vaikka tutkimuksen tulee olla arvo-
vapaata, tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. Arvovapaaksi tutki-
muksen tekee se, etta tutkija paljastaa omat tutkimukseen vaikuttavat arvonsa ja tekee nain

asiat lapinakyviksi. Lapinakyvyys vuorostaan kytkeytyy tutkimusetiikkaan. (Vilkka 2005, 160.)

Olemme lapi opinnaytetyon prosessin pyrkineet tiedostamaan omat ajatuksemme, asenteem-
me ja tunteemme tutkittavaa aihetta kohtaan. Opinnaytetyon ohjauksen kautta olemme hyo-
tyneet palauttavasta, rakentavasta ja asiat koostavasta dialogisesta ohjauksellisesta oppimis-

tilanteesta.

Vilkon (2005) mukaan tutkimuksen toteuttamista ja tutkimuksen luotettavuutta ei voida pitaa

toisistaan erillisina tapahtumina laadullisessa tutkimuksessa. Hirsjarvi ym.(2007) toteavat,
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etta tutkimuksen kirjallinen selostaminen ei ole vain tutkimuksen eri vaiheiden mekaanista
kirjaamista tai tulosten luettelemista. Tutkimusraportin laatiminen edellyttaa perehtyneisyyt-
ta tutkittavaan alueeseen ja nain hankitun tiedon sisaistamista. Opinnaytetyossa tutkimuksen
kaikki vaiheet seka aiheeseen olennaisesti liittyvat teoriat ja aiemmat tutkimussuuntaukset
tulee selvittaa tutkimustehtavien kannalta riittavan tarkasti. (Hirsjarvi ym. 2007, 235.) Puo-
lentoista vuoden aikana olemme keranneet, koonneet ja lapi kayneet valtavan maaran tutki-
muksellista tietoa ja materiaalia seka peilanneet sita benchmarking -menetelmallisesti lapi

prosessin.

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu muun muassa, etta tutkijat ja tieteelliset asiantunti-
jat noudattavat tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja. Se on rehellisyytta, yleista huolel-
lisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa seka tutkimus-
ten ja niiden tulosten arvioimisessa. Tutkijat soveltavat tieteellisen tutkimuksen kriteerien
vat tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta tutkimuksensa tuloksia julkaistes-
saan. Lisaksi tutkijat ottavat muiden tutkijoiden tyon ja saavutukset asianmukaisella tavalla
huomioon niin, etta he kunnioittavat naiden tyota ja antavat heidan saavutuksilleen niille
kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutkimuksessaan ja sen tuloksia julkaistaessa. Tutkimus
on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti ja tieteelliselle tiedolle asetettu-
jen vaatimusten edellyttamalla tavalla. Tutkimusryhman jasenten asema, oikeudet, osuus
tekijyydesta, vastuut ja velvollisuudet seka tutkimustulosten omistajuutta ja aineistojen sai-
lyttamista koskevat kysymykset on maaritelty ja kirjattu kaikkien osapuolten hyvaksymalla
tavalla ennen tutkimuksen aloittamista tai tutkijan rekrytoimista ryhmaan. Tutkijat noudatta-

vat myos hyvaa hallintokaytantoa ja henkilosto- ja taloushallintoa. (Kuula 2006, 34-35.)

Sosiaaliset ja taloudelliset vahingot ovat mahdollisia, mikali tutkittavilta saatuja tietoja luo-
vutetaan tai ne joutuvat vaariin kasiin. Tutkijan on huolehdittava asianmukaisesti luottamuk-
sellisten tietojen tietosuojasta. Henkisen vahingon valttamiseen kuuluu olennaisesti myos tut-
kittavien kunnioittaminen vuorovaikutustilanteessa. Vuorovaikutukseen vaikuttavat kasitelta-
va aihe, tutkijan ja tutkittavan ika, sukupuoli, koulutus ja kulttuurinen tausta. Negatiivinen
kirjoittamistyyli voi leimata tutkittavien edustaman ryhman, vaikka yksittaisia tutkittavia ei

voisikaan tutkimusjulkaisusta tunnistaa. (Kuula 2006, 63.)

Vastaajien anonymiteetti on pyritty turvaamaan silla, etta vastaajien mitaan taustatietoja ei

ole eritelty vaan aineisto on kasitelty Eksoten henkiloston tasolla. Taman tutkimuksen kannal-
ta Eksoten henkiloston yksittaisilla perustiedoilla, kuten ialla tai sukupuolella, ei ole asiasisal-
lollista merkitysta. Olemme talla taanneet sen, etta Eksoten henkilosto on saanut hyvan yksi-

tyisyyden suojan tutkimuksessa. Lisaksi kyselyt on jo alun perin osoitettu koko Eksoten henki-
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lostolle eika kyselyja ole osoitettu pienelle joukolle. Tama lisaa henkiloston turvaa siihen,

etta he uskaltavat paremmin tuoda omat henkilokohtaiset ajatuksensa esille.

Tutkimuksessa yksityisyyden kunnioittaminen tarkoittaa ensinnakin sita, etta ihmisilla itsel-
laan tulee olla oikeus maarittaa se, mita tietojaan he tutkimuskayttoon antavat. Toiseksi se
tarkoittaa sita, etta tutkimusteksteja ei saa kirjoittaa niin, etta yksittaiset tutkittavat olisi
niista tunnistettavissa. Luottamuksellisuus tutkimusaineistosta puhuttaessa viittaa yksittaisia
ihmisia koskeviin tietoihin ja naiden tietojen kaytosta annettuihin lupauksiin. Luottamus tut-
kimusaineiston yhteydessa tarkoittaa ensisijaisesti tutkittavan luottamusta siihen, etta aineis-
toa kaytetaan, kasitellaan ja sailytetaan, kuten on sovittu. Tietosuoja tarkoittaa ihmisten yk-
sityisyyden kunnioittamista ja suojelemista oikeudellisia saadoksia noudattavin periaattein ja
toimintakaytannoin. (Kuula 2006, 64.) Havitimme saamamme aineiston tietosuojalain edellyt-
tamalla tavalla ja olemme tutkimusprosessin ajan sailyttaneet aineistoa asianmukaisesti, huo-

lella ja vahvalla tarkkuudella.

7  Tutkimuksen tulokset

Saimme kayttoomme rajatun aineiston, joka koostui tyohyvinvointi 2014 -kyselyssa olleesta
arvoja sisaltavasta osiosta seka Eksoten henkilostolle teettamasta arvokyselysta 2014. Tyohy-
vinvointikysely toteutettiin alkuvuodesta 2014. Vastauksia tassa kyselyssa oli 2067. Arvokysely
teetettiin toukokuussa 2014 Eksoten koko henkilokunnalle. Arvokyselyn tarkoituksena oli sel-
vittaa nykyisten arvojen ajankohtaisuutta ja tarvittaessa paivittaa niita tulosten perusteella.
Arvokyselyssa henkilostolta kysyttiin, mika nykyisista arvoista (asiakaslahtoisyys, vastuulli-
suus, oikeudenmukaisuus, avoimuus ja tuloksellisuus, jokin muu mika?) on tarkein ja miksi.
Henkiloston oli mahdollisuus nostaa jokin muu maarittelematon arvo tarkeimmaksi. Toiseksi
henkilostolta kysyttiin, mika nykyisista arvoista on vahiten tarkea ja miksi. Henkilostolta ky-
syttiin my0s miten arvot tulisi ilmaista. Tama tarkoitti sita, etta arvot ilmaistaan esimerkiksi
mina- tai me- muodossa. Vastauksia tuli 421. Tulokset esitetaan paa- ja alaluokittain. Lisaksi

olemme avanneet vastauksia kirjaamalla suoria lainauksia vastauksista.

7.1 Tyohyvinvointikyselyn tuloksia

Vastaajia oli kaiken kaikkiaan 2067 eli vastausprosentti oli 57.7 % koko Eksoten henkilostosta.
Kyselyn tulokset on esitetty paaluokkana ja alaluokkina. Paaluokka muodostui sen mukaan,
miten asiaa oli henkilostolta kysytty: Kuinka arvot toteutuvat omassa paivittaisessa tyossasi?

Alaluokat muodostuivat aineistosta nousevien ilmausten myota jotka ensin pelkistettiin.
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Tyon mielekkyys ja arvoristiriidat ammattiryhmien valilla
Avoimuuden parantaminen

Asiakaslahtoisyys toteutuu

Perustehtavan toteuttaminen arvot huomioiden

Kuinka toivon itseani kohdeltavan

Epavarmuus tulevasta ja oman ammatillisuuden nakyvyydesta
Arvot eivat toteudu

Tyoyksikossa on sitouduttu arvoihin

Arvoja ei ole huomioitu muutoksessa

= =2 O 00N O U NN -

0. Kiire ja puutteet arvojen jalkauttamisessa
1

. Ristiriita arvojen ja muutosten valilla

Naiden pohjalta pelkistetyt asiat luokiteltiin sitten neljaan alaluokkaan: 1. kehityskeskustelut
2. henkiloston kyky vastaanottaa muutoksia 3. Eksoten yhteisten arvojen tunteminen 4. erilai-
suuden hyvaksyminen. Naista on nostettu yhdeksi paaluokaksi se kuinka omat arvot toteutuvat

omassa paivittaisessa tyossa

7.1.1  Kehityskeskustelu

Vastaako esimiehesi kanssa kaymasi keskustelu odotuksiasi ja tarpeitasi?

1 1,5 2 2,5 3 3,5 < 4.5 5
= Kaikki

Kuvio 10. Vastaako esimiehesi kanssa kehityskeskustelu odotuksia ja tarpeitasi?

”Avoimuutta voisi aina parantaa.”

”Pyrkimys on yhteisia arvoja kohti. Yksittainen hoitaja tuntee ar-
vot huonosti eika aina tiedosta kuinka oma panos siihen liittyy.”
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Kaytko esimiehesi kanssa etukateen suunnitellun kehityskeskustelun tai vastaavan?

B Kylla

Kuvio 11. Kaytko esimiehesi kanssa etukateen suunnitellun kehityskeskustelun tai vastaavan?

Vastaajista 64 % kay kehityskeskustelun. Vastausten perusteella kaydyt keskustelut ovat yh-

denmukaiset tyontekijoiden odotuksiin ja tarpeisiin nahden.

7.1.2  Henkiloston kyky vastaanottaa muutoksia

Millaiset voimavarat sinulla on kohdata muutoksia ja uusia haasteita tydssasi?

_ 3,73

1 1.5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
mKaikki

Kuvio 12. Millaiset voimavarat sinulla on kohdata muutoksia ja uusia haasteita tyossasi?

”Vaikea hahmottaa arvoja Eksoten toiminnan ja tehtyjen muu-
tosten perusteella.”

”Asiakasldhtoisyys ei nykyisin toteudu, koska henkil6kohtaista
palvelua vdhennetddn. Kaikki asiakkaamme eividt kdytd sdhkoisid
palveluita. Avoimuus ei mielestdni mydskddn toteudu, koska lu-
emme meitd koskevia muutoksia lehdista!”

”Organisaatiouudistus on tehty rivijdseniltd kysymdttd. Johta-
minen on pirstoutunut.”

”Arvot eivdt toteudu vaan ovat turhaa sanan helindd, kun mei-
ddn kanssa ei reilusti keskustella ja anneta vaikuttaa asioihin.”

”Toivomuksena on pikkuhiljaa jo saada keskittyd tdhdn varsinai-
seen tyohén ja vakaampiin oloihin.”

”Tunnen, ettei rivihoitajien tyétd arvosteta, tiukennukset vie
tyomotivaatiota valitettavasti useilta.”
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”Tdssd vaiheessa tuntuu kaikkialla olevan epdvarmuutta ilmassa
ja se vaikuttaa kentdlle eri osastojen ilmapiiriin pddsddntdisesti
kielteisesti.”

”Tulin kolme vuotta sitten intoa tdynnd taloon. Pikku hiljaa into
on hdvinnyt. Kolmessa vuodessa on tullut selvdksi vain jatkuvien
muutoksien tarpeellisuus, muutoksien mielekkyys on jddnyt hd-
mdrddn...nykyisin olen vain tydssa taalla.”

”Jatkuvat muutokset vaikeuttavat Eksoten arvojen toteutumista
erittdin paljon.”

Vuoden 2014 alussa vastausten perusteella Eksoten henkilostolla on omaa koettua voimavaraa
kohdata muutoksia ja haasteita keskimaaraista paremmin.

7.1.3 Eksoten yhteisten arvojen tuntemus

Tunnen Eksoten yhteiset arvot

_ 3147

1 15 2 25 3 3,5 & 4,5 5

m Kaikki

Kuvio 13. Tunnen Eksoten yhteiset arvot

” Arvot olemme kirjoittaneet seindlle kaikkien ndhtdaville. Koko
yksikén henkilokunta tietdd arvot ja olemme yhdessd pohtineet
niiden merkitystd tydssd ja eldmdssd osastokokouksissa.”

”Eksoten arvot ovat vain sanoja. Eivit toteudu ollenkaan.”
” Eksoten yhteisistd arvoista ei kdydd keskusteluja tybyhteisossd

lainkaan. Tavoitteet tyontekijoille epdselvid tai niitd ei ole edes
kuultu.”
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Eksoten arvot toteutuvat omassa tydyhteisdssani/tydyksikdssani

_ 3’13

3 35 4

[
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m Kaikki

4,5 5

Kuvio 14. Eksoten arvot toteutuvat omassa tyoyhteisossani/tyoyksikossani

” Vaikea sanoa, kun ei tunne Eksoten arvoja ja eihdn niitd jouda
edes ajattelemaan tyopdivdn aikana. Sitd puskee vain toitd hul-
lunlailla mitddn ajattelematta, jotta saa oman sarkansa kuokit-

tua.”

” Pyrin tyoskentelemddn arvojen mukaisesti. Yhteisollisyys voisi

arvoissa ndkyd.”

” Kiire haittaa arvojen toteutumista. Tyo tuntuu usein suoritta-

miselta.”

” Toimintamme on potilasldhtoistd, avointa, korkeasti eettistd
ja vastuullista. Teemme hyvdd tulosta, annamme laadukasta

hoitoa.”

” Yritdn esimiehend toimia arvojen mukaan siten, ettd ne vilit-
tyvdt toiminnassani ja pdcdtoksenteossa. Ne heijastuvat henkilds-

ton hyvinvointina.”

” Arvo asiat jaavdt hyvin kaukaisiksi, koska niitd ei millddn lailla
jalkauteta. Tietysti voisi itse ottaa selville ja etsid arvot ja sit-

ten toteuttaa niitd.”

” Olen turhautunut kaikkien ndiden 30 vuoden aikana tdhdn ar-
vokeskusteluun, jota ei kdydd ja jota ei toteuteta kdytdnnossd.”

” Arvot mddritelty strategia asiakirjassa, mutta mitd niilld tar-
koitetaan ei kdsitelty tai mietitty tyontekijoiden kanssa minuut-

tiakaan.”

Henkilosto tuntee vastausten perusteella arvot seka yksikko, etta koko Eksoten organisaation

osalta. Avoimissa vastauksissa nousee kuitenkin esiin se, etta kiire nakyy arvojen jalkauttami-

sessa ja henkilosto kokee myos ristiriitaa arvojen ja muutosten valilla.
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7.1.4 Erilaisuuden hyvaksyminen

Suvaitaanko tydpaikallasi erilaisia nakemyksia ja ihmisten erilaisuutta?

3.33

1 1.5 2 2.5 3 3,5 < 4.5 ]

= Kaikki

Kuvio 15. Suvaitaanko tyopaikallasi erilaisia nakemyksia ja ihmisten erilaisuutta?

” Lddkdrin kliinisen autonomian ja kdypdhoitosuositusten yli pol-
jetaan. Omaan ty6honsd ei voi vaikuttaa eikd tule kuulluksi.”

” Potilas unohtuu valitettavan usein. Muut asiat tuntuvat olevan
tdarkedmpid, muiden asioiden vatvominen, nettisurffailu, riitely
toisten ammattiryhmien vdlilla.”

” Tyoyksikdssdni kaikki ammattiryhmdt puhaltavat yhteen hii-
leen asiakkaan parhaaksi ja koen olevani tydyhteisdssdni tasa-
arvoinen kaikkien kanssa.”

” Suhtaudun asiakkaisiin ja tyontekijoihin yksildind ja kunnioitan
heidédn mielipiteitddn.”

” Ylhddltd tulevia mddrdyksid totellaan, vaikka kaikesta tyonte-
kijéind emme ole samaa mielta.”

” Henkilokemioista johtuvat erimielisyydet voivat vaikuttaa
esimiehen tapaan kohdella alaistaan.”

Pystytaanko tydyhteisdssanne ratkaisemaan ristiriitoja?

1 1.5 2 25 3 3,5 4 4.5 5
m Kaikki

Kuvio 16. Pystytaanko tyoyhteisossanne ratkaisemaan ristiriitoja?
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"Tyoyhteisossamme keskustellaan avoimesti.”
” Jaksamme hyvan yhteishengen avulla kiireista tyotahtia.”

”Ongelmia on eri tyopisteissa toimivien hoitajien valilla. Hoitajat
laakarit ym.”

”Terveydenhuollon ja sosiaalityon erilainen ldhestymistapa ai-
heuttaa tulkinnallista haastetta asiakastyohon. Nditd asioita tu-
lisi tydstdd eri toimijoiden kesken, koska ne heijastuvat suoraan
arvojen kautta arvotyohon.”

”Ne eivdt monestikaan toteudu, siksi koen jatkuvaa arvoristirii-
taa omassa tyodssdni. Itse tyéntekijdnd pyrin noudattamaan Ekso-
ten arvoja asiakasty0ssd ja suhteessa tyotovereihin. Valitetta-
vasti ne eivdt kovinkaan usein toteudu. Mielestdni arvojen jal-
kauttamisessa kdytdnnontyohon ei ole oikein onnistuttu, vaikka
tieddnkin niiden siirtymisen kdytdnnéntyohon vievdn aikaa.”

Seka erilaisuuden hyvaksyminen etta ristiriitojen ratkaiseminen onnistuu tyoyhteisoissa kes-
kimaaraista paremmin. Epavarmuus tulevaisuudesta nakyy avoimissa vastauksissa. Avoimuu-

den paraneminen nousi myos avoimissa vastuksissa yhdeksi tekijaksi.

7.1.5 Yhteenveto tyohyvinvointikyselyn tuloksista

Henkilosto kokee voimavaransa kohdata muutoksia ja haasteita tyossaan keskimaaraista pa-
remmaksi. Vastausten perusteella esimiehen kanssa kaydyt kehityskeskustelut vastaavat hen-
kiloston odotuksia ja tarpeita keskimaaraisesti. Seka erilaisuuden hyvaksyminen etta ristiriito-
jen ratkaiseminen toteutuvat tyossa henkiloston kokemuksen mukaan keskimaaraista parem-

min. Avoimissa vastauksissa henkilosto tuo esiin epavarmuutta tulevaisuuden suhteen.

Vastaukset osoittavat, etta arvot koetaan tarkeiksi ja niiden mukaan haluttaisiin toimia, mut-
ta kiire ja puutteet arvojen jalkauttamisessa koetaan ongelmalliseksi. Vastauksissa muutoksen
ja arvojen valilla nousee esille ristiriita. Tutkimuksellisesta nakokulmasta muutos nousee kes-
keiseksi arjen maarittajaksi ja vastaukset antavat ymmartaa arvojen tietylla tapaa hukkuvan

kiireen ja jatkuvien muutosten sekaan.

Arvot eivat kaikkien mielesta eivat toteudu ja osalle ne eivat ole edes tuttuja. Vastausten

perusteella voimme tulkita, etta Eksoten yhteisten arvojen tuntemusta tulisi siis lisata.
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7.2 Arvokyselyn tuloksia

Kevaalla 2014 Eksoten henkilokunnalla oli mahdollisuus osallistua arvokyselyyn ja ottaa samal-
la kantaa arvoihin. Arvokyselyssa vastauksia tuli 447 kappaletta. Vastaajamaara oli pieni suh-
teessa henkilokunnan maaraan. Vastaajien keskuudessa nakemykset olivat kuitenkin hyvin
yhdenmukaisia, joten kyselyn myota organisaatiossa henkiloston nakemykselle on syyta antaa
painoarvoa. Aineistoa on analysoitu ottamatta kantaa asioihin eli taysin aineistolahtoisesti.
Aineistoa analysoitiin ensin alkuperaisiin ilmauksiin, joista koottiin pelkistettyja ilmaisuja yh-

teensa kahdeksan kappaletta. Naita olivat:

vastuu omasta tyosta

jokainen arvo on tarkea

asiakkaan tarpeista lahteva palvelu
tuloksellisuus ja raha

oikeudenmukaisuus itsestaan selvaa

muut arvot menevat avoimuutta tarkeampina

henkilokohtainen vastuu

O N O U N W N =

yhteishenki

Taman jalkeen asioita koottiin alaluokkiin, joista muodostui lopulta paaluokka. Alaluokkia
muodostui kuusi: vastuullisuus, asiakaslahtoisyys, tuloksellisuus, oikeudenmukaisuus, avoi-
muus seka tapoja ilmaista arvoja. Paaluokiksi naiden pohjalta muodostui kolme kohtaa: 1.
Eksoten tarkeimmat arvot, 2. Eksoten vahiten tarkeimmat arvot ja 3. Paras tapa ilmaista ar-

vot.
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7.2.1 Eksoten tarkeimmat arvot

Eksoten arvot ovat asiakaslahtoisyys,
vastuullisuus oikeudenmukaisuus, avoimuus ja
tuloksellisuus Valitse naista mielestasi tarkein arvo tai jos
jokin muu arvo on sinusta viela tarkeampi, valitse joku muu
ja Kirjoita se avoimeen kenttaan.

m asiakaslahtbisyys  m vastuullisuus » oikeudenmukaisuus

B aVoimuus = tuloksellisuus s jokin muu, mika

Kuvio 17. Eksoten arvot ovat asiakaslahtoisyys, vastuullisuus, oikeudenmukaisuus, avoimuus ja
tuloksellisuus. Valitse naista mielestasi tarkein arvo tai jos jokin muu arvo on sinusta viela

tarkeampi, valitse joku muu ja kirjoita se avoimeen kenttaan.

” Asiakaslahtoisyyden korostaminen suosii aanekkainta.”
” Asiakaslahtoisyys on vaikeasti maariteltavissa.”

” Jos asiakaslahtoisyys on kaiken toiminnan lahtokohta ja tavoi-
te, tulee tuloksellisuus mukana automaattisesti.”

Ylivoimaisesti eniten eli 67 % vastaajista totesi asiakaslahtoisyyden Eksoten tarkeimmaksi ar-
voksi. Vastaajista 17 % totesi oikeudenmukaisuuden olevan toiseksi tarkein ja vastuullisuus
kolmanneksi tarkein 10 %. Alle 5 % vastausmaarat tulivat avoimuudesta, tuloksellisuudesta ja

mahdollisuudesta mainita jokin oma viela tarkeampi arvo.
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7.2.2 Eksoten vahiten tarkeimmat arvot

Mika Eksoten arvoista: asiakaslahtoisyys, vastuullisuus,
oikeudenmukaisuus, avoimuus ja tuloksellisuus on
mielestasi vahiten tarkein?

= gsiakasidhtOisyys  w vastuullisuus = oikeudenmukaisuus ® avoimuus = tuloksellisuus

Kuvio 18. Mika Eksoten arvoista: asiakaslahtoisyys, vastuullisuus, oikeudenmukaisuus, avoi-
muus ja tuloksellisuus on mielestasi vahiten tarkein?

Vahiten tarkeaksi arvioksi on 77 % vastausprosentilla noussut tuloksellisuus. Avoimuus todet-
tiin 17% vastausprosentilla toiseksi vahiten tarkeaksi Eksoten arvoksi. Seuraavassa on avattu

suoria lainauksia avoimista vastauksista.

Vastauksissa tuloksellisuus tulee usein esiin ja se selkeasti mielletaan paasaantoisesti rahaan

liittyvaksi arvoksi ja koetaan negatiivisena.

”Rahallinen tuloksellisuus potilashoidossa on vdhiten tdrkedd.”
”Jatkuva sddstdminen ei tuo laadukasta hoitoa.”

“Ei mitddn voi tehdd kunnolla, jos ajattelee vain rahaa.”
"Terveyden ja sosiaalialan toimintaa ei voi mitata rahassa.”
”Rahassa ei terveyttd voi mitata.”

"Eksote ei ole tuotantolaitos, eli jos tuloksellisuudella tarkoite-
taan rahallista tulosta, en pidd sitd tdrkeimpdnd arvona.”

Vastauksissa esitetaan sellaisia ajatuksia, ettei ihmisen arvoa voi mitata rahassa.

”lhmisarvoa ei voida mitata aina rahassa.”

”lhmisyydessd tai ihmisarvossa ei saa sadstdd!”
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”lhmisistd ja varsinkin vanhuksista tulee pitdd huolta vaikka ei-
viat yhteiskunnalle tuotakaan kuin kuluja.”

Tuloksellisuus mielletaan negatiiviseksi arvoksi

”Tuloksellisuus ei ole arvo vaan liiketoimintaa.”

”Tdssd tyossd et voi ajatella potilastyotd tuloksellisesti ja rahan
ahneesti.”

”Tuloksellisuus on enemmdnkin kirosana.”
Asiakashoidon laatu nousee vastuksista

”Asiakkaat on hoidettava vaikka mentdisiin miinukselle.”

”Rahan ei pitdisi olla tdrked vaan ihminen ja hdnen hoitaminen
parhaan mahdollisuuden mukaan.”

”Jatkuva sddstdminen ja menojen karsiminen alkaa jo ndkyd asi-
akkaiden perushoidossa, kun hoidon toteuttamiseen ei ole riit-

tavid resursseja.”
Vastauksissa on myos innovatiivisia ajatuksia

"Tiettyjd riskejd ei oteta mikdli kehittdmistd tarvitaan, resurs-
sien kohdentaminen eivdt ole kohdallaan, hyvddn tulokseen
pddstddn vain panostamalla uusiin toimintatapoihin, karsimalla
vanhoja toimimattomia ja tehottomia asioita. Se vaatii uusia in-
novatiivisia ihmisidkin, muttei jos niitd ei ole vara palkata eu
tapahdu kehitystdkddn. Panostamalla esim. kuntoutuksen saraan
napakasti, kustannustehokkuus paranee tulevaisuudessa.”
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7.2.3 Paras tapa ilmaista arvot

Mika on mielestasi paras tapa ilmaista auki kirjoitetut
arvot Eksoten strategia-asiakirjassa

= nykyinen muoto
n kdyttamalla mind- muotoa esim. mina toimin tyossani asiakaslahtoisesti

» kayttamalla me-muotoa esim. me toimimme vastuullisesti

Kuvio 19. Paras tapa ilmaista arvot.

Vastaajista 57 % kokee me-muodon parhaaksi tavaksi ilmaista arvoja strategiassa. Nykyinen

muoto ja mina-muoto ovat lahes tasoissa.

”Mind -muoto, koska jokainen vastaa henkilokohtaisesti omasta
toiminnastaan.”

”Me -muoto kuulostaa hienolta sankarilliselta, mutta ei ole tot-
ta.”

”Paras tapa ilmaista on me-muoto.”

”Me -muoto, kun tdssd on oltu Hyvd myd ja muutenkin joukko-
hengessd esilla.”

7.2.4 Yhteenveto arvokyselyn tuloksista

Tuloksien perusteella voidaan todeta Eksoten henkiloston pitavan asiakaslahtoista tapaa teh-
da tyota erittain tarkeana korkean vastausprosentin perusteella. Avoimia vastauksia sen si-
jaan emme kysymykseen juurikaan saaneet, joten kyselyn perusteella ei selvinnyt syy miksi

asiakaslahtoisyys mielletaan tarkeimmaksi arvoksi.
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Tuloksellisuus arvona miellettiin negatiiviseksi ja suurimmassa osassa avoimia vastauksia se
miellettiin taysin rahaan, eika sita taman vuoksi koettu edes arvoksi. Henkilosto toivoi myos
vastauksien perusteella kaytettavan me-muotoa, kun puhutaan arvoista Eksotessa. Vastauksis-
sa voidaan huomata se, etta arvoja ei ole avattu ja yksiloity. lhmiset kasittavat arvot eri ta-
voin ja peilaavat niita omaan arvomaailmaansa. Tyontekijoiden vastauksista ilmeni aito huoli
asiakkaiden palveluiden ja avun saamisesta suhteessa rahaan. Tama korostui jopa niin paljon,
etta on ehka perusteltua epailla taman vaikuttavan tyontekijoiden tyossa jaksamiseen ja tyon

mielekkyyden loytamiseen.

Henkiloston vastauksissa nayttaytyy myos se, etta vastaajilta puuttuu kasitys yhteiskunnalli-
sesta kokonaistilanteesta ja sen rakenteellisten muutosten vaistamattomyydesta, koska huol-
tosuhde ja kestavyysvaje ovat todellisia haasteita tulevaisuudessa hyvinvointipalveluiden jar-
jestamiselle. Keino lisata ymmarrysta olisi kayda asioista keskusteluja tyoyksikkokohtaisesti ja

perustella henkilostolle, miksi palveluiden rakenteiden on muututtava.

Vastauksissa kay myos esille, etta joissakin tyoyksikoissa arvo asiat jaavat hyvin kaukaisiksi,
koska niita ei jalkauteta. Toisissa yksikoissa taas koetaan arvojen olevan tiiviina osana perus-

tehtavaa. Esimiesten osuutta arvojen jalkauttamisessa ei voida liikaa korostaa.

8  Johtopaatokset

Tottumukset aiheuttavat sen, etta tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua. Muutoksen edel-
lytyksena on yleensa hyvaksyttyjen normien muuttuminen, ja normien muuttaminen aiheuttaa
ihmisissa yleensa vastareaktion. Eraana syyna voi olla pelko taloudellisten etujen ja arvoval-
lan menettamisesta. Oma etu tulee kaikilla yleensa ennen yrityksen etua, ja jos nama edut
ovat muutoksessa ristiriidassa, niin muutosta vastustetaan. Myos vaarinkasitykset voivat aihe-
uttaa muutosvastarintaa, silla tyontekijat, mutta usein myos johtajat, eivat ole sisaistaneet
ja ymmartaneet muutoksen seurauksia. Nakemyserot voivat aiheuttaa sen, etta jos muutok-
sella pyritaan aikaan saamaan jotain sellaista, mika on ristiriidassa henkiloston moraalikasi-
tysten, arvojen, tavoitteiden tai normien kanssa, se ei saa henkiloston tukea. Myos tuntemat-
toman pelko voi aiheuttaa muutosvastarintaa, mika johtuu tiedon puutteesta ja siita seuraa-
vasta epavarmuudesta. Muutoksen tarve pitaa ymmartaa seka organisaatio- etta henkilostota-
solla. Jos tyontekija ei nae tarvetta oman toimintansa muuttamiseen eli ei ndae sen tuovan
henkilokohtaista etua, ei han myoskaan aktiivisesti tue muutokseen johtavaa toimintaa. Muu-
tosvastarinnan aiheuttajat on tunnistettava ja pyrittava kumoamaan motivoivilla tekijoilla.
(Lanning 2002, 31.)

Koska Eksoten organisaatio on olemassaan kansalaisia varten, olisi tarkeaa, etta myos heidan

arvomaailmansa huomioitaisiin, silla lopulta kansalaisten tarpeet ovat ne, jotka muodostavat
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perusedellytyksen toiminnalle. Tassa voitaisiin hyodyntaa jo olemassa olevaa asiakasraatia.
Joskus voi olla vaikea loytaa tasapaino henkiloston omien ja organisaation arvojen valilla. Ar-
vokeskusteluissa olisi hyva muistuttaa, etta organisaatio ei voi olla olemassaan vain henkilos-

toaan varten.

Arvoihin sitoutumista pitaisi tapahtua kaikilla organisaation tasoilla ja tulisi myos selvittaa
miten esimiestoiminta toteutuu. Eras keino, jolla sita voitaisiin maaritella, olisi kysya henki-
lostolta kuinka arvojohtaminen on kaytannossa toteutunut. Myos Eksoten henkilostojohtami-
seen tulisi rakentaa jonkinlainen systeemi ja strategia laadun varmistamiseksi siihen, miten
esimiehia tulisi velvoittaa esimerkiksi arvoihin liittyviin koulutuksiin tai niiden kehittamistoi-
mintaan. Opinnaytetyossa kaytetyn kirjallisuuden ja tutkimusten valossa voimme todeta, etta
arvojohtamisen sisaistaminen vaatii paljon. Johtamiskaytantojen muuttaminen asioiden hal-

litsemisesta enemman ihmisia johtavaan suuntaan auttaa arvojen jalkauttamisessa.

Tutkijoiden on pystyttava tutkimuksessaan perustelemaan ja kuvailemaan mista valintojen
joukosta valinnat on tehty, millaisia ratkaisuja he ovat saaneet ja miten he ovat lopullisiin
ratkaisuihinsa paatyneet. Myos ratkaisujen tarkoituksenmukaisuutta tulee kyeta arvioimaan.
(Vilkka 2005, 159.)

9 Pohdinta

Arvojohtamista ei voida ajatella muutamassa viikossa tehtyna hataratkaisuna tai esimerkiksi
konsultin mukanaan tuomana uutena ajatussuuntana tai taikatemppuna. Johtamisen historias-
sa tunnetaan hyvin paljon erilaisia menetelmia. Arvojohtaminen ei ole ohi meneva oppi, vaan
sen istuttaminen tai jalkauttaminen organisaatioon vaatii runsaasti aikaa ja sitoutumista or-
ganisaation jokaisella tasolla. On myos tarkeaa ymmartaa, etta arvojohtaminen on prosessi,

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

Itkosen haastattelussa keskeiseksi pohdinnan aiheeksi nousee tulevaisuuden arvojen loytymi-
nen. Itkonen kokee, etta niiden olisi tarkea loytya ja se Itkosen mukaan voisi olla esimerkiksi
kansalaisen palveleminen. Itkonen jatkaa, etta yksi ongelma arvojen jalkauttamisessa on se
etta ne arvot eivat ole kunnianhimoisia, jotka saisivat ihmiset kipindimaan tulevaisuuden puo-
lesta. Itkonen pohtii arvojen jopa passivoivan niin, etta ajatellaan taman riittavan kun tassa

jatkaa talla tavalla tyotaan. Pitaisi pohtia, mika haastaisi tulevaisuuteen.

Blomqvistin ja Kiannon artikkelissa Knowledge -based view of the firm -theoretical notions
and implications for management, he toteavat, etta on ratkaisevaa milla tavoin tyontekijat

toimivat yhdessa, miten niiden tehtavat liittyvat toisiinsa ja miten yksittainen tieto saadaan
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integroitua niin, etta se tuottaa hyotya organisaatiolle. Taman avulla organisaatioon saadaan

tuotettua kestavaa arvoa. (Blomqyvist & Kianto 2007, 4-5).

Nykyisten toimintamallien kyseenalaistaminen ja asioista eri mielta oleminen mielletaan esi-
miestasolla usein huonoiksi alaistaidoiksi ja esimiehet kokevat alaisen olevan pois johtamisen-
linjasta. Nykyisilla arvoilla johtaminen asettaa vaatimuksia esimiehille, koska Eksoten strate-
giassa korostuu uudistumis- ja kehittamishaluinen tyoilmapiiri ja uskallus kyseenalaistaa ny-

kyisia toimintatapoja.

Olemme kirjanneet havaintopaivakirjamme avulla esille sen konkretian, etta arvotyoskentelya
organisaatiossa on aloitettu ja yksikkotasolla puuttuu viela paasaantoisesti kyky tarkastella
omaa tyota suhteessa arvoihin. Monissa yksikoissa koetaan, etta ollaan jo valmiita. Organisaa-
tion arvot hammentavat, miten pitaa muka muuttua, koska koetaan, etta ollaan jo valmiita.
Riittaako, etta ollaan oman yksikon tasolla valmiita? Pitaa olla kykya peilata omaa tyota suh-
teessa muihin, ja kayttaa tahan esimerkiksi bechmarking -menetelmaa. Toisen tyon arvosta-
minen, eri ammattialojen valinen arvostus seka toisilta tyoyksikoilta oppiminen on havaittu
toimiviksi keinoiksi. Naista koostuu asioita, joilla hyvien kaytantojen siirtaminen omaan tyo-

hon mahdollistuu.

Olemme oman tyomme kautta havainnoineet, etta ainakin sosiaalialalla esimiesten ja henki-
l6stonkin on usein vaikea ottaa vastaan sellaista toimintaa, missa pitaisi tutkailla omaa tyota
ja tehda asioita nakyvaksi. Ennen kuin arvot voivat jalkautua kaytannontyohon, organisaation
kulttuurissa pitaa tapahtua muutosta. Osalle ihmisista on helpompi sitoutua arvoihin ja toimia
niiden mukaan. Osa kokee, etta arvot ovat jo kohdillaan, eika niita tarvitse muuttaa. Tama
johtaa vaistamatta arvoristiriitaan. Pohdimme, etta voiko esimerkiksi rekrytointitilanteessa
arvot ottaa jo osaksi arvoprosessia ja avata nain valmiudet arvokeskusteluun. Perehdytys lo-

makkeisiin tulisi liittaa arvojen lapikayminen yhtena kohteena.

Suosittelemme, etta sosiaali- ja terveysalan opiskelijoiden tulisi ohjaajan johdolla perehtya
Eksoten arvoihin ja opiskelujaksollaan he voisivat myos esimerkiksi havainnoida tyoyhteison
arvoja ja niiden toteutumista. Opiskelijan ohjaus, perehdytys ja rekrytointi ovat niita keinoja,

joilla arvoja ja arvoprosessia tuotetaan ja jalkautetaan Eksotessa.

Aikaisempien tutkimusten ja tassa opinnaytetyossa esitettyjen tulosten valossa voidaan tode-
ta, etta onnistunut arvojen jalkauttaminen saattaa vieda monia vuosia. Uutteran tyon voidaan
katsoa onnistuneen silloin, kun arvot alkavat oikeasti elaa arjessa ja tyossa ja niista tulee osa
paivittaista toimintaa. Eksoten strategiassa 2014-2018 on maaritelty, etta yhteisilla arvoilla
halutaan tuoda esille Eksoten toiminnan kannalta tarkeita perusperiaatteita. Nyt voimassa

olevat arvot on laadittu henkilosto- ja arvokyselyiden seka strategiatyon perusteella. Eksoten
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johtoryhmalla on vastuu siita, etta arvot jalkautetaan koko henkiloston tietoon. Strategiassa
on myos maaritelty, etta esimiesten tehtavana on huolehtia, etta arvot ymmarretaan oikein
ja etta johtaminen ja toiminta on jarjestetty arvojen mukaisesti. On siis erityisen tarkeaa,
etta organisaation johto ja esimiehet kaikilla mahdollisilla tasoilla ovat itse sisaistaneet ar-
vot, ovat sitoutuneet niihin ja johtavat henkilostoa arvojen mukaisesti. On siis ensiarvoisen
tarkeaa, etta johtajat ja esimiehet saavat riittavasti arvokoulutusta ja etta keskusteltua ar-

voista pidetaan ylla arkisissa keskusteluissa.

Sosiaali- ja terveysministerion (2014) mukaan sote-uudistuksen tavoitteena on turvata yhden-
vertaiset, asiakaslahtoiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveyspalvelut koko maassa. Sosiaali- ja
terveydenhuollon peruspalveluja halutaan vahvistaa ja luoda sujuvat palvelu- ja hoitoketjut.
Tama mahdollistaa palvelujen toteutuksen uusilla tavoilla vaikuttavasti ja kustannustehok-
kaasti. Myos henkiloston tyohyvinvointia halutaan edistaa ja kohdentaa henkilostopalveluihin
yhdenvertaisesti. Koska yhteiskunta on muuttuva ja epavarmakin monelta osin, pitaisi sen
vastapainoksi my0s osaksi tyoyhteisojen arvomaailmaa luoda sellainen vallitseva ilmapiiri,
jossa epaonnistuminen aika ajoin mahdollistaa aina positiivisen asian. Joskus jopa isoista epa-
onnistumisista saattaa olla se hyoty, etta se paljastaa jonkin isomman rakenteellisen epakoh-

dan, jonka korjausliike voi olla parannus parempaan.

Johtamistyylin valinnassa on tarkeinta, etta tyoyhteiso ja erityisesti tyoyhteisoa johtava hen-
kilo tunnistaa ja kehittaa sita jatkuvasti muuttuvan ympariston ja tilanteiden mukaisesti. En-
nen hyvin yleinen autoritaarinen johtamistyyli on menettanyt suosiotaan, koska on havaittu
tyontekijoiden alkavan suhtautumaan tyohonsa aiempaa negatiivisemmin, jos heilla itsellaan
ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tyoskentelytapoihinsa. Toiminta ja organisaatio asettavat kri-
teerit johtamiselle, joihin vastaaminen on edellytys onnistuneelle toiminnalle. Visiosta johde-
tut tavoitteet kirjataan strategiaan ja johtamisen suurin haaste on saada ne toteutumaan

kaytannon toiminnassa.

Tutkimuksessamme havaittujen kokonaisuuksien pohjalta olemme paatyneet siihen, etta muu-
tostilanteissa voitaisiin kayttaa niin sanottuja muutosagentteja. Muutosagentit ovat eraanlai-
sia leader-johtajia, jotka pystyvat esimiehista poiketen toimimaan ilman virallista hierarkista
statusta. Heidan tehtavanaan on kehittaa suhteita seka rakentaa luottamusta organisaatiossa.
Muutosagenteilla on vahva itsetunto, mutta he eivat kuitenkaan halua asettua sankarirooliin.
Heidan tulisi olla lisaksi karsivallinen, tasapuolinen seka diplomaattinen. Nama ominaisuudet
takaavat muutosagenteille mahdollisuuden toimia yli tyo- ja tulosyksikkorajojen. Heidan vah-
vuuksiinsa kuuluu seka osallistavan etta valtaa kayttavan johtamistyylin hallitseminen saman-
aikaisesti samoin kuin taito analysoida organisaation epamuodollisia valtarakennelmia ja muu-
tosta vastustavia ryhmia. Muutosagenteilta odotettavat taidot ja kyvyt vaikuttavat erittain

vaativilta, jopa epainhimillisilta. Valtakamppailujen keskella tasapainottelu ja organisaation
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suuntaaminen kohti uutta toimintatapaa ovat haaste kokeneimmallekin johtajalle tai kehitta-
jalle. (Peltonen 2007, 137.)

Tyoskentelemme molemmat Eksotessa ja perustyossamme pohdimme jatkuvasti arvoja ja
myos tyossa syntyvia arvoristiriitoja. Eksote on organisaationa viela hyvin uusi ja toiminnot
muotoutuvat jatkuvasti. Arjentyossa korostuu se, miten arvot ovat jalkautuneet ja miten joh-
taminen tapahtuu ja toteutuu. Tutkimukseemme ja aikaisempiin tutkimustuloksiin perustuen
esitamme, etta keino keventaa esimiesten tyotaakkaa on motivoituneiden muutosagenttien
rekrytoiminen henkilostosta arvojen jalkauttamisen tueksi (Kuva 2). Rekrytointi tapahtuisi
avoimella hakemuksella ja agentteja valittaisiin kaikilta ammattialoilta ja useista toimintayk-
sikoista ja kyseisten henkiloiden perustyotehtavat jatkuisivat tasta huolimatta omassa tyoyk-
sikossaan. Motivaatio ja arvoihin sitoutuminen olisivat rekrytoitavien henkiloiden merkitta-
vimpia ominaisuuksia. Muutosagentit muodostaisivat muutostiimin, jossa arvojen jalkauttami-
sen keinoja kehitettaisiin tyoyksikoiden tarpeita ja ajatuksia kuunnellen strategian suuntavii-
vojen mukaisesti. Jokainen tyoyksikko valitsisi lisaksi vastuuhenkilon tyopaikaltaan, jonka

tehtavana olisi vieda muutostiimissa kehitettyja asioita tyopaikkakokouksiin ja arjen tyohon.
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askel on arvojen jalkauttamisen tdarkeyden esiin

tuominen
. askel on arvojen jalkauttamista ohAjaavan tiimin
kokoaminen
. askel oikeaan suuntaan on muutosta ofjaavan vision
tuominen johtoryAmdn luoman vision suuntaisesti.
. askel on muutosta estdvien rakenteiden poistaminen
ja iAmisten kannustaminen arvolifitsiseen ajatteluun.
. askeleella etsitddn hankkeita, joiden avulla saadaan
nopeita positiivisia tuloksia.
. askeleella muutosta pidetdidn kdaynnissd tukemalla
rakenteita ja valitsemalla oikeanlaisia henkilbitd
avainteAtdviin.

Kuva 2. Arvojen jalkauttaminen muutosagenttien kuuden askeleen keinoin

Ulrchin (1997) mukaan muutosagenttien tulee hallita kahdenlaisia muutoksia. Lyhyenkin aika-
valin muutokset vaativat suunnittelua ja aikaa niiden toteuttamista varten. Muutosagenttien

tulee olla sellaisia, joihin henkilosto luottaa seka tunnistettava ja rajattava muutoksiin liitty-
via ongelmia. Lisaksi heidan on pyrittava luomaan toimintamalleja ongelmien ratkaisemiseksi.

Muutosagentin rooli on olla lahempana ihmisia kuin prosesseja.

Kauppinen (2002, 57-59) esittaa, etta arvojohtamisella tarkoitetaan arvojen valitsemista ja
niiden sisallon maarittelemista, kulttuurin tavoitteellista arvojohtamista, suunnitelmien vah-
vistamista ja arvoankkurointia seka arvojen mukauttamista kayttaytymismalleiksi. Arvojohta-
minen kytkee suunnitelmat ihmisiin ja sen integroituminen kokonaisjohtamiseen nahdaan tar-
keana kaikilla johtamisen tasoilla. Arvot ovat tarkeita seka organisaatiolle etta siina tyosken-
televalle yksilolle. Kasitteena arvot usein liittyvat ihmisen tunteisiin, ne toimivat kuin geneet-
tinen koodi ohjaten niin ryhman, yksilon kuin organisaationkin vaiheita, toisinaan myos tie-

dostamatta. Arvoilla johtaminen saattaa tuntua vaikeammalta, koska ne ovat epamaaraisem-
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pia johtamisvalineita kuin konkreettisemmat valineet. Arvot ovat kuitenkin tarkeita johtami-

sen kannalta, eika niita kannata sulkea pois pelkastaan siksi etta ne tuntuvat vaikeilta.

Yrityksistamme huolimatta emme loytaneet tutkimuksellista kritiikkia arvojohtamista koh-
taan. Kritiikki jai mielipideosasto ja blogi tasolle, joissa niissakin lopulta jouduttiin myonta-
maan, etta kritiikki arvojohtamista kohtaan on osin perusteetonta. Vastakohtana arvojohta-
miselle voidaan nahda Management By Perkele on kasite, joka on alun perin ruotsalaisten kek-
sima lempinimi suomalaiselle tavalle johtaa. Ruotsissa media on kuvaillut suomalaista tapaa
johtaa siten, etta se on kaskevaa ja moukkamaista kayttaytymista alaisiaan kohtaan. (Tienari
& Merilainen 2012, 146.)

Eksote jatkaa arvojen jalkauttamista jo olemassa olevan suunnitelman mukaisesti. Koska ar-
vojen jalkauttaminen on pitka prosessi, on meidan nakemyksemme mukaan hyva tehda suun-
nitelmaa jo vuodelle 2016. Organisaatiouudistuksen myota johtamisjarjestelmaa on kevennet-
ty ja nykyisille esimiehilla on aiempaa enemman vastuuta ja hallinnollista tyota, on riski etta
arvojen jalkauttamisen kaltaiset tehtavat jaavat helposti vastuullisempien, esimerkiksi laki-
saateisten tyotehtavien jalkoihin. Tutkimusprosessimme kautta (Kuvio 20) esitetyissa kohdissa
arvojen jalkauttamisen visio voisi toteutua naiden kohtien kautta. Tutkimuksessamme aineis-

tossa ovat nousseet keskeisimmiksi lisaarvoa tuoviksi kohdiksi kuiviossa olevat asiat.

Arvojen jalkauttamisen visio vuonna 2016

Agenttien rekrytointi omasta henkilostosta Arviointi tiimin toiminnasta
vuoden 2015 puolella ja tuloksista
Muutosta estdvien tekijoiden
Arvojen jalkauttamista ohjaavan minimoiminen
tiimin kokoaminen
Ihmisten kannustaminen Raportointi

Vision ja tavoitteiden arvolahtéiseen ajatteluun

muodostaminen strategian

suuntaisesti Nopeasti positiivisia tuloksia

tuottavien hankkeiden kayttaminen

RO

Kuvio 20: Arvojen jalkauttamisen visio vuonna 2016
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Liite 2 Eksoten arvot

Eksoten arvot

Yhdesséa asiakkaan kanssa

Huolehdin, ettd asiakkaan on helppo s3ada
pafvelua

Pidan huolta siit3, ettd zsizkas tuntee olevansa
arvostettu

Tusn asiakasta omatoimisuuteen ja autan
parjaamaan kotona mahdollisimman pitkddn
Huomioin asiakkaan ja Iaheisten toiveet

Halu ottaa vastuuta

Olen sisdistanyt Eksoten tavoittest |2
edesautan niiden toteuttamista

Vastaan osaltani potilaan ja asiakkaan
kokonaishoidon onnistumisesta

Noudatan yhteisia toimintatapoja ja s32ntoj3
Tuon epikohdat esille avoimesti jz
rakentavasti, j3 pyrin 2tsimaan niihin ratkaisuja

Mutkaton vuorovaikutus

Kaytt3ydyn z2ina kohteliaasti ja ystavillisesti
asiakkaita ja tyokaversitani kohtaan
Keskustelen asiakkaan kanssa hinen hoidostazn
ja heitosuunnitelmastaan avoimesti

Annan ja pyydan palautetts, jonka perusteella
kehitdn toimintaz

Arvostan yhdessa tekemistad

Rohkeus uudistua

Uskallzn kyseenalaistaa nykyisid toimintatapoja
Haluan kehittda palvelujs ja toimintatapoja yli
Organisaatiorajojen

Olen valmis muuttamaan omiz
tyoskentelytapojani ja hyddyntimaan vutta
teknologiza
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Liite 5 Tyohyv

Tydhyvinvointikyselyn aineistoanalyysi malli

Alkuperdinen ilmaus

"Potilas unohtuu valitettavan usein. Muut asiat

tuntuvat olevan tarkedmpid; muiden asioiden vat-
vominen, nettisurffailu, riitely toisen ammattiryh-

man kanssa.

"Avoimmuutta voisi aina parantaa, erityisesti strategisessa
suunnitelussa.”

“"Tehdadn tydts asiakaslahtoisesti, asiakkaan tarpeet
huomioiden.”

“Pyrkimys on yhteisia arvoja kohti. Yksittdinen hoitaja
tuntee arvot huonosti eika aina tiedosta kuinka oma
panos siihen liittyy.”

“Laitan itseni potilaan asemaan ja mietin, miten haluaisin

itsed@ni kohdeltavan.”

“Muutoksen pelkdan olevan oman tydni tekemisen
kannalta ensimmaistd kertaa negatiivinen. Luo epévar-
muutta tulevaisuutta kohtaan. Isoon organisaatioon na-
kdjgan "hukkuu” helposti.

"Mitkadn mainituista arvoista eivadt toteudu kun rimaa
hipoen.”

"Vaikea sanoa, kun en tunne Eksoten arvoja ja eihan niita
jouda edes ajattelemaan tyépaivan aikana.”

"Arvot olemme kirjoittaneet seinélle kaikkien nahtaville.
Koko yksikén henkilékunta tietdd arvot ja olemme yhdess3
pohtineet niiden merkitysta ty6ssa ja elémassa osasto-
kokouksissa.”

“Yksikon organisaatiomuutossuunnitelmissa ei ole kovin
hyvin otettu Ekosten arvoja huomioon.”
"Asiakaslahtoisyys ei kiireen vuoksi toteudu.”

"Arvoasiat jadvat hyvin kaukaisiksi, koska niita ei jalkau-
teta. Tietysti voisi ottaa selville ja etsia arvot ja sitten to-
teuttaa niité. Olen niitd kylla usein katsellut.”

"\aikea hahmottaa arvoja Eksoten toiminnan ja tehtyjen
muutosten perusteella.”

Pelkistetty ilmaus /

Tydn mielekkyys ja arvoristi-
rildat ammattiryhmien vz

Avoimuuden parantaminen
Asiakasldhtdisyys toteutuu

Perustehtdvan toteuttaminen
arvot huomiociden

Kuinka toivon itsedni kohdel-
tavan.

Epdvarmuus tulevasta ja
oman ammatillisuuden naky-
vyydesta.

Arvot eivat toteudu

Arvot eivat ole tuttuja
Tyoyksikdssa on sitouduttu
arvoihin.

Arvoja ei ole huomioitu

muutoksessa

Kiire ja puutteet arvojen
jalkauttamisessa

Ristiriita arvojen ja muutosten
1a.

\>_w_:orrn /

Erilaisuuden
hyvaksyminen

Kehityskeskustelut

Eksoten yhteisten
arvojen tuntemus

Henkiléstdn kyky
vastaanottaa muutoksig

Piailuokka

Kuinka arvot toteutuvat

omassa paivittdisessd tyossa?
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Liite 6 Arvokyselyn aineistoanalyysimalli

Arvokyselyn aineistoanalyysi malli

Alkuperdinen ilmaus

"Jokaisen pitaisi vastata oman tyonsa

tekemisestd laadukkaasti ja Eksoten arvojen

ja lakien seka s&adosten mukaisesti.”

"Kaikki arvot ovat térkeitd, ei naita voi arvottaa.”
"Kaikki arvot ovat tarkeits.”

"Lahtdkohtana pitds olla asiakkaan tarve.”
"Asiakkaitamme kiinnostaa hyvé palvelu, eise
mistd saadaan rahat.”

"Tuloksellisuus, aina raha ei saa ratkaista.”
"Tuloksellisuus. Voiko ihmisten terveyttd/
sairautta mitata rahassa?”

"Mielestani kaikkea ei voi mitata rahassa ja
hyddyssa, joten tulcksellisuus on arvoista

vahiten tarkein.”

Tuloksellisuus. Ei inhimillista kentaktia voi

mitata rahassa.”

Oikeudenmukaisuus pitdisi olla itsestadnselvyys, ei
arvo sinansa. Ainakaan mainittava sellainen.”
"Kaikki arvot ovat térkeitd. Viimeisena tulee
kuitenkin tuloksellisuus.”

“Mita tuloksellisuudella téssé tarkoitetaan?”
“Tuloksellisuus vahiten tarkein, jos silla tarkoitetaan
rahaan perustuvaa tuloksellisuutta.”

"Avoimuus on tarkeda, mutta mielestédni nuo muut
menevat sen edelle.”

“Mind-muoto. Me-muoto kuulostaa hyvéltd ja
sankarilliselta, mutta ei ole totta.”

"Arvojen toteutuminen edellyttaa niihin sitoutumista,
joten me-muoto on mielestani paras.”
"Mind-muoto, koska jokainen vastaa henkildkohtaisesti
omasta toiminnastaan.”

\ Pelkistetty ilmaus j

Vastuu omasta tyosta
Jokainen arvo on tarkea
Asiakaan tarpeista lahteva

palvelu

Tuloksellisuus ja raha

Oikeudenmukaisuus
itsestdan selvaa

Muut arvot menevat
avoimuutta tarkeampia

Henkilokohtainen vastuu

Yhteishenki

g, A

\Em_:orrm

vastuullisuus

asiakaslahtdisyys

tuloksellisuus

aveimuus

j

oikeudenmukaisuus

tapoja ilmaista arvot

/

Paadluokka

Eksoten tarkeimmat arvot

Eksoten vahiten tarkeimmat arvot

Paras tapa ilmaista arvot




