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Matti Vuori

Organisaation arvoista

Organisaation arvomaarittely ei ole talla hetkella (2009) muodissa, koska arvoja on sovellettu puutteellisesti
ja ne ovat olleet enemman retoriikkaa kuin johtajuuden vahva tydkalu, kehittamisdialogin valine, toiminnan
laadun perusta tai osoitus organisaation itse-ymmarryksesta.

Kuitenkin, arvoilla voi olla keskeinen rooli, kun toimintaa muutetaan ketterammaksi tai hajautetummaksi.
Sellainen toiminta ei voi perustua kaiken dokumentoimiseen ja valmiiden séaéantdjen luomiseen, vaan
tarvitaan yhteisia kaiken toiminnan lapaisevid periaatteita, joita soveltamalla 16ytyy oikea (tai paras) ratkaisu
kuhunkin tilanteeseen. Taman vuoksi luotaan tdssa organisaation arvokokoelman ja yksittaisten arvojen
olennaisia hyvia piirteit, jotka on hyva ottaa huomioon arvojen maarittelyprosessissa. Perusajatus on se,
ettd 2000-luvulla osataan arvoihinkin suhtautua asiallisesti aivan kuin muihinkin organisaation mihin tahansa
maarittelyyn. Tama "laatujarjestelmallinen” suhtautuminen ei suinkaan merkitse, etté arvot ovat mekanistinen
asia, vaan painvastoin johtuu siitd, etta juuri vahvojen merkityssisaltdjensa vuoksi arvoja pitaa kasitella hyvin
varovasti ja huolella.
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Arvot ovat kehittdmisen tulosta

Arvojen keskeinen luonne on johdon tahto: téllainen organisaatio meilla pitda olla! Se pitad méaarittaa ja
siihen pitdé pyrkia tavoitteellisesti. Johdon pitéda toimillaan varmistaa, etté visio on selva ja organisaatio
kehittyy sellaiseksi kuin halutaan. Organisaatio on johtajansa kuva ja vaikka osallistuva kehittaminen on
tarkedd, ei organisaation ydinarvoja voida luoda "huutodanestyksella".

Kuva 1. Arvot ovat keskeinen luodun organisaation piirre (kuvassa Michelangelon teos Luominen)

Sen sijaan osallistuvilla prosesseilla voidaan ja pitd& miettia tapoja toteuttaa arvoja ja myds tunnistaa
kussakin yksikdssé oikeasti toteutuvat arvot.

"Arvotahto"”,
/ arvojen \
maarittaminen
Arviointi, arvojen Johtaminen,
toteutuminen, §uunn|tt¢_alu,
poikkeamat sitouttaminen

Toiminta,
\ arvojen

toteuttaminen

Kuva 2. Arvoprosessin kehé (yksinkertaistettuna)
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Arvot ovat vain osa organisaation maarittelya

Organisaatiolla on monia méaarittelyja, joista arvot ovat vain yksi. Arvoja voidaan arvioida relevantisti vain,
kun kuvausten kokonaisuus on olemassa ja ehea.

Sisaltd Méaarittelyja

1. Miksi? Missio

2. Mita? Toiminta-ajatus, tuotteiden ja palveluiden kuvaus

3. Miten? Strategia, johtamis- ja organisaatiomalli, politikat, menestystekijat,
prosessikuvaukset

4. Milla ehdoilla? Arvot, eettiset periaatteet

5. Laadunvarmistus Laatujarjestelma, mittaus

6. Suorituskyky Mittarit, kehittdmistoiminnan kuvaus

7. Yhteistyokyky 1-6

8. Arvolupaus 1-7

Hyva arvokokoelma

» Tiivistaa periaatteet ja uskomukset, joihin organisaation toiminta perustuu; millainen on sen luonne; "what
makes it tick"

« On joko totta tai tavoitearvot, joihin on sitouduttu; toisaalta siis jotain, mita halutaan varjella tai jotain,

» mihin pyritdén ja mita halutaan kehittaa

» Nykytilanteen arvot on laadittu yhteistydssa; tavoitearvojen asetannassa saa nékya vahva johtajuus

» (organisaatio on johtajan kuva ja arvot ovat sita mita suurimmassa maarin), mutta ei keskijohdon
heikkoutta

» Arvoja osataan kayttaa hyodyksi

» Onvain osa organisaation madrittelya: toiminta-ajatus, missio, strategia, menestystekijat, arvot, eettiset
periaatteet, politiikat, mittarit jne...

» (kaikkia tarkeita tai hyvia asioita ei siis laiteta arvoihin)

» Edustaa tasapainoisesti toiminnan eri elementteja

» On suppea. Perinteisesti kolme on nahty optimim&éarana. Mutta maailma monimutkaistuu. Toisaalta
yksinkertaisuus arvoissa auttaa hallitsemaan monimutkaisuutta, toisaalta taas sen pitda heijastaa
maailman muuttumista. Henry Mintzbergid mukaellen viisi saattaa olla "maaginen” luku myods arvojen
maarélle. Kolme on kuitenkin 2000-luvulla liian vahan

» Nostaa esille organisaation uniikkeja piirteitd, korostaa identiteettia ja erottuvuutta muista

» Kaikki ovat erinomaisia arvoja - joukossa ei yhtddn méatdd omenaa, se pilaa kaikki arvot

» Eiole - eikd nayta - johdon retoriikalta, vaan aidolta asialta

» Ei liioittele organisaation tai toiminnan arvopohjaisuutta - maailmassa on erilaisia organisaatioita,

» joiden periaate- ja arvopohjaisuus vaihtelee

» Arvot voidaan esittéda ylpeasti

» Arvojen vdlilla ei ole ristiriitoja

« Arvojen toteutuminen voidaan katselmoida (ja katselmoidaan!) vuosittain - kaikille 16ytyy mittareita
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Hyva yksittdinen arvo

Nostaa esille tarke&n asian

Edistaminen tuottaa hyotya, yhteista etua, ei ristiriitoja

On joko totta tai tavoitearvo, johon on sitouduttu

Ei ole jeesustelua, vaan aito, rehellinen asia

Yhteinen kaikille organisaation sisdisille sidos- ja ammattiryhmille

Sisaltaa vahvoja merkityssisaltdja enemman kuin nakyy paalleS

Energisoi ja innostaa ihmisia, tuottaa panostuksia

Edustaa asian luonteen korkeatasoista ymmarrysta, ei ole pienin yhteinen nimittaja
Voidaan kayttaa paatdksenteon kriteerina tilanteissa, joissa ei ole tarkempia saantéja
On yksikasitteinen. Tiedetdan mita se on ja mitd se ei ole

"Kaantyy" kaikkiin kieliin ja kulttuureihin, joissa organisaatio toimii

Ymmarrettava, organisaation yhteista arkikielta

Sisaltd voidaan selittda yksinkertaisesti

Voidaan purkaa periaatteiksi ja kaytanndiksi jokaisessa toiminteessa

Voidaan mitata. Jos arvolle ei |I6ydy mitdan mittareita, unohda se

Voi olla rippumaton muista arvoista tai muodostaa niiden valille ketjun

Hyvalla tavalla itsestdanselva

On sopivasti katselmoitu

Huonoja arvomaarittelyjen piirteita

Arvot kopioidaan toiselta organisaatiolta

Uudistusten, esim. yritysintegraatioiden, yhteydessa arvoja muotoillaan editoimalla, ynmartamatta, etta
jokaisella vanhan arvomaarittelyn sanalla ja pilkulla on vahvoja merkityksia henkildstolle

Toteutuvina arvoina esitetdan asioita, joita teoilla rikotaan jatkuvasti ilman johdon toimenpiteita
Markkinointi maarittd& arvot avainasiakkaita houkutteleviksi

Johto ei selitéd arvojen sisaltta ja toteutusta kaytdnnossa

Ylin johto ei anna arvoille kaikkea naita: kasvojaan, sanaansa, tekojaan, puolustavaa voimaansa
Arvoilla ei ole kirjasta yhteytta missioon ja alempiin periaatteisiin (vasta missio antaa arvoillekin
selityksen)

Arvoja ei kehitetd ja ne muumioituvat eivatkd enaa hengita

Sekoitetaan toteutuvat arvot ja tavoitearvot

Organisaatiolle ei anneta tilaisuuksia keskustella arvoista ja eettisista periaatteista — arvoista tulee tabuja

Arvojen laadunvarmistus

Arvot ovat organisaation asia siind missa muutkin ja niiden laatua pitaa tarkastella, kehittaa, arvioida ja
varmistaa siind missa muidenkin asioiden. Oleellista on se, etta:

Arvot luodaan tarkoituksenmukaisella tavalla (olkoon se sitten kussakin tilanteessa millainen tahansa)
Arvot katselmoidaan ja hyvaksytdan asianmukaisesti

Arvojen muutokset kasitelladn asianmukaisesti

Arvojen toteutumista mitataan ja katselmoidaan asianmukaisesti

Mittaustuloksia, poikkeamia tavoitteiden ja toteutuneen valilla kasitellaan ja tehdaan korjaavia
toimenpiteita

Arvoja kehitetdan jatkuvasti. Jatkuvan parantamisen periaatteen pitdd koskea myds arvoja.

Loppukaneetti...

Arvojen johtaminen ei ole arvojohtamista, vaan johtamista, jossa arvoilla on tasapainoinen asema
johdettavien asioiden kokonaisuudessa.

Arvojen johtaminen on osa laatujohtamista, jonka pitéda kattaa myos johtamisen laatu.
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