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JOHDANTO

Mitd sinulle tulee mieleen sanasta arvovalta? Rakentuuko ensimmaisend kuva
hieman keski-idn ylittaneestd, ponottavasta johtajasta, joka seisoo omahyvii-
nen ilme naamallaan kiredhkossd mittatilauspuvussa? Heijastuuko kuvasta
johtaja, joka kokee olevansa muiden yldpuolella ja omaavansa vaikutusvaltaa
siksi, ettd hinelld on tietty yhteiskunnallinen, varallisuuteen tai organisatori-
seen lahtokohtaan perustuva asema ja sen mukanaan tuoma valta?

Minulle tuli ensimmaisend jotain tuon kaltaista mieleen, kun aloin pohtia
sanaa arvovalta. Silld sanalla ei ole kovin hyva klangi. Mitd enemman mietin
omia havaintojani mediallistuneen ajan johtajuudesta, sitd enemmén halu-
sin murtaa vanhaa arvovalta-kisitettd. Maailma on muuttunut niin paljon,
ettd edelld mainitun kaltaiset johtajat eivit pysty endi harvoja poikkeuksia
lukuun ottamatta kayttdimain valtaansa, kuten joskus aiemmin. Sidosryh-
mat odottavat jotain muuta. Tuntemani johtajat eivat myoskaan taytd edelld
mainittuja vanhan liiton arvojohtajan kriteereitd. Muutos on tervetullut, ja
on hyvi pohtia, miti se tarkoittaa meidin itse kunkin johtajuudelle, asian-
tuntijuudelle ja luottamukselle.

Témin kirjan yksi tavoite on uudistaa arvovalta-kisitettd tarkoittamaan
enemman sitd, ettd arvot vaikuttavat kaikkien yksil6iden ja yhteisdjen valin-
toihin. Asiakkaat haluavat ostaa mieluummin sellaisista yrityksista palve-
luita, jotka toimivat heiddn mielestdan vastuullisesti ja joiden arvot he ko-
kevat my0s itse jakavansa. Siten markkinatalous muokkaa arvokasityksid
ja joutuu myos itse reagoimaan niihin. Siind mielessd tdma kirja on myos
myynnin johtamisen kirja.

Kriisit tuovat oikeastaan kaikkien johtajien, asiantuntijoiden ja yhteiso-
jen todelliset arvot esiin. Koronakriisin aikana joudutaan tekeméan vaikei-
ta paatoksia, joihin ei ole miellyttdvia tai mukavia vaihtoehtoja. Joudutaan
leikkaamaan, supistamaan, lomauttamaan, vihentdmain, irtisanomaan ja
perumaan valtavasti suunniteltuja asioita. Yhteiskunnassa joudutaan teke-
main myos kipeitd arvovalintoja esimerkiksi sen suhteen, keitd kriisitilan-
teessa hoidetaan, kun kaikkien hoitamiseen ei ole aikaa tai muita resursseja.
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ARVOVALTA

Ne ovat ihmiseldmain liittyvid valintoja, joita kukaan ei halua joutua teke-
main, mutta joihin esimerkiksi ladkirit ja hoitajat joutuvat. Niissa tilanteis-
sa arvot nousevat uuteen merkitykseen.

Mukana on 24 yhteiskunnallisen paittdjan kokemuksia siitd, miten arvot
vaikuttavat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien valintoihin. Myos tyonte-
kijat haluavat tyoskennelld yhteisoissa, joissa toimitaan sellaisten arvojen
pohjalta, joihin he itse uskovat. Siitd nakokulmasta kirja on tarkoitettu esi-
merkiksi HR-johdolle. Yhteistyokumppaneilta odotetaan samankaltaisten
arvojen jakamista, koska nykyisin kaikkien palveluketjun jdsenten arvot
vaikuttavat siihen, miten organisaation palvelu koetaan. Arvot muokkaavat
merkittavasti sidosryhmien kuvaa organisaatioiden brandist4, ja niistd voi
soveltaa paljon hyddyllistd sisdltomarkkinoinnin sisaltoa. Ajattelen siten
tatd kirjaa my6s markkinoinnin kehittamisen opuksena. Arvot vaikuttavat
sekd yksiloiden ettd organisaatioiden maineeseen. Ne ovat kaiken johtajuu-
den ja yhteis6toiminnan pohjana, jolloin kirjan aihe on tirkei organisaati-
oiden omistajille, hallituksille ja johtoryhmille.

Kaikilla organisaatioilla ei ole kirjattuja arvoja, mutta niiden toimintaan
liittyy kuitenkin paljon arvolatauksia. Sidosryhmit arvioivat jatkuvasti sitd,
kohtaavatko ne heiddn omat arvonsa. Kaikilla on media taskussaan ja sitd
kautta mahdollisuudet peilata arvolatauksia ja arvovalintoja. Aidoilla ar-
voilla on paljon valtaa. Luulen, ettd asiaa ei ole yhteiskunnassamme kunnol-
la vield oivallettu.

Erilaisissa kulttuureissa on erilaisia arvoja. Suomalaisuuteen on aiko-
jen saatossa liitetty arvoja, kuten koti, uskonto ja isinmaa. Meité pidetdin
maailmalla rehelliseni ja suoraselkdisend kansana, jonka sanaan voi luottaa.
Suomessa on perinteisesti arvostettu luottamusta, koulutusta ja perhetta.
Moni vanhan kansan sanonta viittaa kovaan tyontekoon ja néyryyteen. "Her-
ran pelko on viisauden alku” ja ”Ahkeruus kovan onnenkin voittaa” ovat is-
kostuneet sukupolvien aikana takaraivoihimme.

Yhteiskuntamme on kuitenkin muuttunut viimeisen 30 vuoden aikana
valtavasti. Digitaalinen murros ja monikulttuurillisuuden kasvu ovat tehneet
Suomesta kansainvilisemmin maan. Thmiset matkustavat paljon, yritykset
ovat kansainvilisid, opiskelijavaihto on laajaa, maahanmuutto on kasvanut,
ja internet on pienentdnyt maailman. Varmasti joitain suomalaisia arvoja
vield on, mutta missddn suljetussa yhteiskunnassa emme endi eld. Saamme
jatkuvasti vaikutteita ymparoivastd maailmasta ja tuotamme niitd myds itse.



JOHDANTO

Monissa kulttuureissa kdtteleminen, poskisuudelmat, ha-

laukset ja muut ldheisyyttd osoittavat teot ovat kuuluneet

m toisia kunnioittavaan kohtaamiseen. Koronavirus aiheutti
muutoksen, jonka pohjalta ihmisten tulisi pitid enemmdn
etdisyyttd toisiinsa. Joissain kulttuureissa ei niinkddn kos-
keta toiseen, vaan tervehditddn kumartaen, mikd sopii ko-

m ronaviruksen tapaiseen kriisitilanteeseen hyvin. Kulttuu-
rilliset tekijdt ovat vahvasti meiddn selkdrangassamme,

eikd niistd poisoppiminen ole vdlttdmdttd nopeaa. Esimerkiksi tavatessa toisia ih-

misid on luontevaa tarttua ojennettuun kdteen. On mielenkiintoista seurata, miten
eri kulttuureissa tdhdn haasteeseen suhtaudutaan ja reagoidaan.

Arvot ovat asioita, joita pidimme merkityksellisina

Arvoja helposti mystifioidaan. Ne ovat oikeastaan hyvin yksinkertaisia,
mutta joskus vaikeasti sanoitettavia periaatteita ja lupauksia, joita pidim-
me tirkeind. Wikipedian mukaan arvoilla tarkoitetaan jotain toivottua asi-
aa, suotavaa kiyttdytymista tai padmaaraa. Arvot ovat luonteeltaan kisit-
teellisid, ja ne ohjaavat ihmisten tai ihmisryhmien toimintaa. Tissé kirjassa
ei ole tarkoitus kertoa “totuutta” arvoista, vaan tarjota nikokulmia, oival-
luksia ja tarkastella niitd erilaisten esimerkkien seki kokemusten kautta.
Kun tiedostamme omat arvomme, se helpottaa valintojemme ja padtostem-
me tekemista.

Kerron omakohtaisen esimerkin arvoista. Olen madritellyt Johtaja on Me-
dia! -konseptin ja yritykseni keskeiseksi arvoksi rakentavuuden. Rakenta-
vuus on ajattelussani sitd, ettd viestimisen ja muun vaikuttamisen tavoit-
teena on edistdd suomalaista johtajuutta rakentavalla otteella. Vihapuhe ja
epaasiallinen viestiminen eivit ole timan arvon mukaista toimintaa. En ha-
lualihtokohtaisesti mustamaalata tai haukkua yksittiisia tahoja. Tavoittee-
na on nostaa epikohtia esiin ilmididen kautta. Positiiviset esimerkit tuon
esille yksiléidysti, jos siihen ei ole estettd. Rakentavuus on arvo, jonka odo-
tan kaikkien Johtaja on Media! -konseptin yhteistyokumppaneiden jakavan
omassa toiminnassaan.

Annan esimerkin kyseisen arvon toteutumisesta. Minua pyydettiin jokin
aika sitten tekemaan kriittinen kirjoitus J Karkkainen -yrityksen arvoista.
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ARVOVALTA

Yritys on ollut viime vuosina esilld esimerkiksi arvoristiriitojen takia pur-
kautuneesta yhteisty6std Finlaysonin kanssa. Kieltdydyin toimeksiannos-
ta, koska koin sen olevan arvojeni vastaista. Perustelin paitosta silld, ettd en
tunne juurikaan yritystd, enki tiedd sen todellista arvopohjaa. Koen pieni-
muotoisena mediana vastuullisuutta siitd, ettd annan kriittisessa viestissa
mahdollisuuden my6s vastapuolen nikemyksiin. Toimintani ei ole journa-
lismia, joten en kokenut tehtdvaa kriittisestd kirjoituksesta omakseni. Tds-
sd kohtaa kiteytetty arvo helpotti padtoksentekoa ja myos tehtdvaa tarjonnut
henkil6 arvosti perusteluani.

Ei ole yhta oikeaa arvoa

Lihtoajatukseni tdhén kirjaan on, ettei ole olemassa mustavalkoisesti hy-
vid tai huonoja arvoja. Jokainen nikee arvolatauksena omista lihtokohdis-
taan, tavoitteistaan, etiikastaan ja periaatteistaan késin. Yleensd organisaa-
tiot kertovat arvoikseen jotain positiivista ja eteenpdin katsovaa. Téllaisia
ovat esimerkiksi vastuullisuus, avoimuus, asiakasldht6isyys, innostunei-
suus, uteliaisuus ja niin edelleen. En muista, ettd mikaan yritys kertoisi ar-
voikseen jotain negatiivista.

On tarkeids, ettd tunnistaa omat arvonsa ja 16ytdd keinoja toimia niiden
mukaisesti. Sidosryhmat voivat sitten arvioida, ovatko arvot hyvié vai huo-
noja. Vaikka yhteiso tai yksilo ei viestittdisi edustavansa jotain arvoa, teke-
vat muut kuitenkin tulkintoja toiminnoista peilaten niitd omiin arvoihinsa.
Usein se on tiedostamatonta, eikd arvioinnissa valttamatta kayteta arvot-sa-
naa missdin vaiheessa. Saatetaan ajatella, ettd joku taho toimii fiksusti, on
luotettava tai ettd toiminnasta syntyy ristiriitainen kuva.

Johtaja on Media! toteutti keviilld 2019 Sote-johtamisen arvotutkimuk-
sen, jossa kysyttiin suomalaisten sote-péittajien arvokasityksid. Kerron tut-
kimuksesta tarkemmin kirjassa mychemmin. Tutkittavat arvot valikoituivat
kyselyyn yhdistimailld Taloustutkimuksen kiyttamid arvokyselyjd, johta-
juuden viitoskirjani tuloksia seka esille tulleita arvoja johtajien valmen-
nuksista ja sparrauksista. Niiden kautta arvoiksi muodostuivat rehellisyys,
luottamus, erilaisten ihmisten tasa-arvoinen kohtelu, laadukkuus, asiakas-
ndkékulma, ihmisen empaattinen kohtaaminen, avoimuus, kehittyminen,
tuloksellinen tydskentely ja tehokkuus. Ainakin saamamme palautteen poh-
jalta kyseiset arvot koettiin sote-sektorin johtamisessa relevanteiksi.



JOHDANTO

Filosofi Erik Ahlman jaottelee kirjassaan Kulttuurin perustekijoitd arvot
yhdeksian eri luokkaan, ja filosofi Ilkka Niiniluoto lisdd Ahlmanin jaotte-
luun kaksi luokkaa. Niistd muodostuu seuraavanlaiset arvoméaritelmat:

e hedonistiset arvot, kuten onni, mielihyvi, ilo, nautinto ja aistillisuus

e vitaaliset arvot, kuten eldmi, terveys, tahto ja kuntoisuus

e esteettiset arvot, kuten kauneus, ylevyys, suloisuus ja taide

e tiedolliset arvot, kuten totuus, tieto, oppi, koulutus, viisaus ja tiede

e uskonnolliset arvot, kuten usko, toivo, pyhyys ja laupeus

e sosiaaliset arvot, kuten altruismi, ystavyys, rakkaus, uskollisuus,
vapaus, veljeys, kunnia, isinmaallisuus ja turvallisuus

e mabhtiarvot, kuten voima, valta, sota, rikkaus, raha ja voitto

e oikeusarvot, kuten oikeudenmukaisuus, ihmisoikeudet, tasa-arvo ja
laillisuus

e eettiset arvot, kuten hyvyys ja moraalinen oikeus

e ckologiset arvot, kuten luonnon kauneus ja terveys seki eldinten
oikeudet

e cekologiset arvot, kuten omanarvontunto, itsekkyys, oma etu.

Valmentaessani ja sparratessani erilaisia organisaatioita on tilanteissa
noussut esille yleisimpind kisiteltyind arvoina sukupuolten tasa-arvo, ylei-
nen vastuullisuus, ympériston huomioiminen, taloudellinen vastuu, toisten
arvostaminen, asiakasldhtéisyys, yhdessi tekeminen, jatkuva kehittyminen,
tehokkuus ja rohkeus muutokseen. Monen organisaation julkilausutut arvot
nayttavit kirjoitettuina samankaltaisilta. Keskeistd on, mitka niistd koetaan
yhteisesti ydinarvoiksi ja mitd ne tarkoittavat arjen toiminnoissa konkreet-
tisina valintoina seka paatoksina.

Tahidn kirjaan tekemissani haastatteluissa mainittiin usein ymparistovas-
tuullisuuteen ja toisten ihmisten kohtelemiseen liittyvit arvot. Erityisesti
autoalan, lentoliikenteen ja energiayhtiiden edustajien kohdalla ymparis-
toon liittyvit teemat nousivat vahvasti esille. Taiteen edustajille oli tarkeaa
rohkeus, yksilon arvostaminen ja vapaus toteuttaa itseddn. Jarjestokentassa
arvot on usein vahvasti paalutettu niin, ettei niitd voida juuri muuttaa, mut-
ta niidenkin tulkintojen tulee eldd ajassa mukana. Median kohdalla nousivat
vahvasti esille integriteetti ja luottamus. Vastuullisuus oli jokaisen haasta-
teltavan kertomuksissa mukana kulkeva arvo.
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Arvot ovat keskeinen tyokalu johtajuudessa. Kun saat organisaatiossa
keskustelua ja yhteisen tulkinnan siiti, mitka ovat sen ydinarvot, miten nii-
den tulisi ndkya arjessa ja minkalaisilla sisall6illé ja avauksilla niisté voisi
herattdd keskustelua, padset merkittdvdan loikkaan my6s johtajuuden vah-
vistamisessa. Arvot ovat asia, joista haetaan vastauksia kiperimpiin kysy-
myksiin, ja ne antavat parhaillaan selkdnojan paatoksentekoon. Toisaalta
julkituodut arvot myds haastavat toimintaa, koska niihin voidaan vedota.
Jos organisaatio kertoo arvoikseen esimerkiksi vastuullisuuden, siltd myos
odotetaan vastuullista toimintaa. Arvojen kanssa ei voi vain poimia rusinoi-
ta pullasta, vaan jos joku yhteisé valitsee tietyn arvon ja julkituo sen, on sen
jalkeen varauduttava, ettd toimintaa arvioidaan kyseisen arvon lapi. Jokai-
nen taho madrittelee vastuullisuuden eri tavalla, joten haasteena on kuvata,
mité kyseinen arvo kyseiselle organisaatiolle tarkoittaa.

Erilaisia organisaatioita havainnoidessa ja valmentaessa on herdnnyt kes-
kustelua arvojen miaréstd. Montako arvoa organisaatiolla voi olla? En usko,
ettd sithen voi ulkopuolinen antaa oikeaa vastausta, vaan jokaisessa yhtei-
sossd tulee tehdd padtos itse. Olen havainnut, kuinka joillain organisaatioil-
la on kirjattuna jopa kymmenen arvoa. Se kuulostaa jo niin suurelta maa-
raltd, ettd riski arvojen muuttumisesta arvottomiksi on kasvanut suureksi.

Jotta arvot ovat aitoja, tulisi niiden olla valintoja. Jopa rohkeita valinto-
ja asioista, jotka ovat organisaatiolle tdrkeita ja joista ei haluta tinkid. Suo-
sittelen pohtimaan silloin tirkeimpii ydinarvoja. Jos arvoiksi nimetaén pit-
ka lista yleisid hyvaksi havaittuja tapoja, ei kyse ole ehki enda arvoista, vaan
enemmankin tavoitelistauksesta, joka saattaa kidantya organisaatiota vas-
taan. On inhimillistd, ettd listalle otetaan varmuuden vuoksi paljon arvoja,
jotta mikdan tarked ei jaa pois listalta. Sitten lopputulos on kuitenkin hel-
posti mitddnsanomatonta mainospuhetta, joka koetaan palle liimatuksi.

Kun organisaationne viestii arvoista,
kannattaa jokainen arvo avata sidosryhmille
konkreettisen esimerkin kautta kuvaten,
mitd arvot tarkoittavat arjen valintoina.
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Olen havainnut erilaisia organisaatioita sparratessa, etté
joillakin niista saattaa olla kirjattuna jopa 10 arvoa. Onko
silloin vaarana, etté yritetaan kosiskella koko maailmaa,
eivatkd #arvot oikeastaan edusta enaa aitoja valintoja?

Voiko arvoja olla siis liikaa? = #Arvovalta

\_

Yhteiskunnassa on noussut esiin uusia
arvolatautuneita teemoja

Jos vertaan nykyaikaa omaan nuoruuteeni 8o- ja go-luvuilla, on arvoista
alettu viime vuosina puhua enemmén. On huomattu, miten yhteiskunnas-
sa nousee esille arvopohjaisia asioita, joihin ei esimerkiksi parikymmenta
vuotta sitten tarvinnut ottaa kantaa. Nyt paattajiltd saatetaan kysya julkises-
ti, miten heidan edustamansa yhteiso suhtautuu esimerkiksi rasismiin, maa-
hanmuuttoon, uskontoon, tasa-arvoon, markkinatalouteen, vaurauteen tai
ymparist6on. Kysymys voi tulla toimittajalta, asiakkaalta, tyontekijltd, yh-
teistybkumppanilta, aktivistilta, omistajalta tai keneltd tahansa. Tiedustelua
ja arviointia yhteison arvoista voidaan toteuttaa lehdissa, somessa, mielipi-
dekirjoituksessa, seminaarissa, kokouksessa, silld paikkoja on lukemattomia.

\

Olen havainnut #Arvovalta-kirjaa tyostaessé, ettd ar-
voihin liitetaan jonkin verran mystiikkaa. #Arvot saatta-
vat nyttaytyd epakonkreettisina, eiké niillé koeta olevan
tarttumapintaa arkeen. Usein kriisi nostaa yksildiden ja
yhteisdjen todelliset arvot pintaan valintojen kautta.

\ S
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Koronakriisi on nostanut esiin uudenlaisia arvonakékulmia. Aiemmin
esimeriksi lifke-elamassa haluttiin tavata asiakkaita kasvotusten. Samoin
omatkin asiakkaani toivoivat ennen korona-aikaa, etté tulen paikan paille
valmentamaan esimerkiksi johtoryhmia tai hallitusta viestintdan liittyen.
Jos ehdotin padkaupunkiseudun ulkopuolella toimivalle asiakkaalleni val-
mennuksen jirjestimista etdyhteyksilld, useimmiten valittiin kuitenkin se
vaihtoehto, ettd matkustan paikan péille. Korona muutti tilanteen hetkes-
sd paidlaelleen, ja aika ndyttia, jaako siitd pysyvid toimintamalleja vai pala-
taanko vanhaan.

Oikeastaan koronakriisi on pakottanut kaikki maat toimimaan nopeasti
eri tavalla kuin aiemmin on totuttu. Epidemia on asettanut prioriteetit uu-
teen uskoon. Lentdmisen ja muun liikkumisen vihentyminen on pienenta-
nyt merkittavasti ilmansaasteiden maarad. Vaikka ilmastonmuutoksesta on
puhuttu paljon, ei mikddn toimenpide ole saanut aikaan niin merkittavaa
konkreettista muutosta kuin koronavirus. Se on vaikuttanut sitd kautta ar-
vovalintoihin, pakottanut toimimaan paremman ympariston puolesta.

Globaali pandemia herdttdd pohtimaan my6s yhteisollisyyteen liittyvid
arvoja. En usko, etté toisen maailmansodan jilkeen on ollut tilannetta, jos-
sa ihmiset kytkeytyvit toinen toisiinsa ja kokevat jonkinasteista yhteisolli-
syytta — siitakin huolimatta, ettd liheisid kontakteja pitaa valttdd. Muutos
on ollut nopea. Thmiset kertovat eri puolilla maailmaa siitd, miten he vietta-
vit aikaansa eristyksissddn tai muuten rajoitetussa elinymparistossa. Nayt-
tad siltd, ettd ainakin kriisin alkuvaiheissa toisen huomioiminen, kunnioit-
taminen ja rohkaisu ovat vahvistuneet merkittavisti. Emme tiedd, miten
ihmiset reagoivat tilanteeseen, jos kriisi pitkittyy ja aiheuttaa laajoja inhi-
millisid tragedioita. Tuleeko silloin rikollisuus ja toisten syyttely nakyvam-
pédan rooliin?

Olen havainnut sen konkreettisesti myos vihentyneend vastakkainasette-
luna sosiaalisessa mediassa. Toki koronakriisiin liittyen ollaan toimintata-
voista ja valinnoista eri mieltd, mutta jollain tavoin globaali pandemia on 1&-
hentédnyt ihmisii ja asettanut valintatilanteisiin, joissa ahneudella ja omalla
egolla ndyttiisi olevan aiempaa pienempi painoarvo.

Konkreettisesti muutos nikyy suomalaisessa Twitter-keskustelussa. Kun
korona julkistettiin kansainviliseksi pandemiaksi, muuttui keskusteluilma-
piiri varsin nopeasti. Parissa viikossa pahimmat vihapuheet ja toisten solva-
ukset vahenivat merkittavisti ja ldhdettiin hakemaan yhteisia ratkaisuja sen
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suhteen, kuinka Suomi selviai kriisista. Sopii toivoa, ettd keskustelun uusi
sdvy jaisi pysyvisti kdyttoon myos kriisin jalkeen.

Kriisi jattaa mieleen ydinviestit

Koronavirus on saanut aikaan nopeita muutoksia ihmisten mielikuvissa ja re-
aktioissa. Kun kokoontumisiin alettiin puuttua ja ohjeistaa ihmisid pitiméaan
etdisyytta toisiinsa, tapahtui myds muutosta siini, miten suhtauduttiin kaik-
keen nahtyyn viestintésisilt6on. Katsoin esimerkiksi itse johtajaonmedia.fi-
sivujen kuvitukset lapi aiempaa kriittisemmin. Huomasin, ettd sivuilla oli
paljon kuvia, joissa ihmiset kokoontuivat lihelle toisiaan tai kittelivt toisi-
aan. Kriisiin liittyva ajatustason muutos oli niin voimakas, ettd kuvat alkoivat
viestittad sitd, ettei yritykseni ole ajan tasalla. Kavin lapi kaikki keskeiset ma-
teriaalit ja vaihdoin suurimman osan kuvista sellaisiin, jotka sopivat mieles-
tani paremmin ajan henkeen.

Samankaltaisia reaktioita on nakynyt somessa. Kun joku johtaja tai ty6n-
tekija jakoi ennen koronakriisid someen kuvan tiimistd, jossa ihmiset hala-
sivat toisiaan yrityksen tyky-pdivana, sai postaus tykkayksié ja positiivisia
kommentteja. Kriisin puhjettua vastaavanlainen kuva aiheutti valitt6mas-
ti kritiikki ja paheksuntaa sen suhteen, ettei yrityksessa toimittu vastuulli-
sesti viranomaisten ohjeiden mukaan. Ilmié on mielenkiintoinen ja kuvas-
taa vahvan ydinviestin voimaa. Kun kriisin aikana ei voi vilttyd sanomasta,
ettd toisiin ihmisiin tiytyy pitdd etdisyyttd ja huolehtia kisihygieniasta,
nostavat ohjeista poikkeavat tilanteet voimakkaita reaktioita. On mielen-
kiintoista seurata sitd, normalisoituuko ajatusmaailmamme kriisin jalkeen
nopeasti vai jadvatko ydinviestit mieliimme pidemmaksi aikaa.

Arvoilla on suuri rooli tyoyhteisdissa. Oletko sind pohtinut, mistd ty6-
elimain liittyvat ristiriidat, ongelmat ja my6s onnistumiset johtuvat? Olen
saanut lahes 30 vuoden ty6urani aikana toimia monenlaisissa tyotehtavissa
seka palkkatyoldisend ettd yrittdjana. Olen tullut viime aikoina siihen kisi-
tykseen, ettd suurin vaikutus siithen, mihin olen ty6eldmassini tihidn men-
nessa paatynyt, on ollut arvoihin liittyvilld tekij6illd. Yksi timén kirjan ta-
voitteita onkin luoda ymmirrysti arvojen merkityksestd jokaisen lukijan
omaan tyGelimaén.

Avaan tdssa kirjassa arvojen roolia johtamisen ja asiantuntijatyon vaikut-
tajana omien kokemusteni, tekemieni tutkimusten, asiakkaideni kokemusten
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seka yleisten havaintojen kautta. Haastattelemani paattdjat kertovat arvojen
roolista johtamis- ja asiantuntijaty6ssidan isoissa ja pienemmissa yrityksissa,
julkisella sektorilla, kuntakentissd, jarjestoissd, uskonnollisessa organisaati-
ossa, mediassa ja taiteen parissa. Poliittisten paattdjien haastatteluja ei tés-
sd kirjassa ole. Politiikkaan liittyy paljon arvolatauksia, ja pyysin haastattelua
kahdelta ministeriltd, mutta tilanne oli loppuvuodesta 2019 politiikan kental-
14 sen verran hektinen, ettei heilté liiennyt aikaa keskusteluun arvoista.

Sain jokaisesta haastattelusta uusia nikokulmia, ideoita ja ajateltavaa. Jo-
kainen haastateltava koki arvot hieman eri tavoin, mutta yksi nikokulma oli
kaikkien kohdalla yhteinen - arvojen rooli ja merkitys kasvavat yhteiskun-
nassamme. Haastatteluista nousi esiin paljon kiinnostavia nakékulmia, ja
jouduin kiyttamaan jopa “pientd vakivaltaa” poistaessani joitain aihealueita.

Kirjahaastatteluissa tuppaa olemaan yksi iso ongelma.
Keskustelu on joskus haastateltavan kanssa niin
kiintoisaa, etté litteroinnista syntyy 5 sivua materiaalia.
Repii sieluun haavoja poistaa sielté mitaan, mutta
pakko vain on tehda valintoja == #itsensdjohtaminen

Arvosyklit yksilon ja organisaation elinkaaren aikana

Arvoista kirjoittaessa tuli mieleeni ajatus, ettd jos ihminen eld esimerkik-
si 100-vuotiaaksi, kuinka monta arvojaksoa hin kohtaa eliminsa aikana.
Kuinka monta kertaa hinen omat tai yhteiskunnalliset arvonsa menevit uu-
siksi? Kdytdn tissd aiheesta nimitystd arvosykli.

Arvoista puhutaan usein pysyvind asioina. Niiden tarkoitus varmasti onkin
tuoda yhteiskuntaan vakautta ja pysyvyytt, tarjoten teemoja, joihin yksilot
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ja yhteisot tukevat tekemisensa. Maailma kuitenkin muuttuu. Tekniikka ke-
hittyy, teknologia luo uudenlaisia tapoja toimia ja sitd myoten joudutaan
ottamaan kantaa asioihin, jotka eivit aiemmin olleet arvojen nikokulmas-
ta tarkeitd. Esimerkiksi talld hetkelld eri tahoilla joudutaan pohtimaan sit,
kenen vastuulla on, jos itseohjautuva auto ajaa jonkun henkilon kuoliaaksi.
Néma ovat isoja arvokysymyksia, joihin ei ole valmiita vastauksia. Niit4 jou-
tuvat pohtimaan esimeriksi autovalmistajat, viranomaiset ja vakuutusyh-
ti6t. Usein arvoihin ja kyseisessd teemassa my0s vastuullisuuteen liittyva ky-
symys on vaikea, joka voi aiheuttaa voimakkaitakin eridvia nakokulmia.

Voimme ajatella, ettd arvoilla on samankaltainen kiertonopeus, kun esi-
merkiksi yrityksen varastossa, jossa tavarat vaihtuvat tietylld nopeudella.
Minun nuoruudessani kaikilla oli lankapuhelimet, ja ne kestivit koko lap-
suuden ja nuoruuden ajan. Nykyisin kidnnykit kestdvit 1-2 vuotta, ja sen
jalkeen tarvitaan uusi. Ihmiset muuttavat maapallolla eri paikkoihin, ja se
mullistaa kulttuureita. Tekniikan kehittymisen my6ta tyotehtavii jad pois ja
uusia tulee tilalle. Maailmaan néyttaa tulevan jatkuvasti uusia sairauksia ja
epidemioita. Ladketiede keksii yha tehokkaampia ladkeitd niitd vastaan. Sa-
maan aikaan kasvi- ja eldinkunta muuttavat muotoaan.

Onkin iso kysymys, miten toiminta- ja elinymparistomme muutokset vai-
kuttavat arvoihin. Mitka arvot ovat pysyvid ja mitkd muuttuvat? Onko joi-
tain arvoja, joiden kiertonopeus on muita arvoja nopeampi? Uskon, ettd
meiddn on helpompi erottaa jotkut arvot yhteiskunnallisen keskustelun
my06ta siitd, mitka ovat tirkedmpia kuin toiset. On osa kulttuurillista luku-
taitoa, ettd osaamme erottaa erilaisten arvojen luonnetta. Kaikki arvot eivat
ole samassa “sdkissa”.

Arvosyklit riippuvat monesta eri asiasta, mutta voisi ajatella, ettd esimer-
kiksi vuonna 1920 syntynyt henkil6 olisi kohdannut eldmansé aikana 3—4
merkittdvad arvojen muutoskautta. Ehkd nuoruudessa kohdattu sota ja sen
jalkipuinnit ovat jattdneet jalkeensa tiettyja arvomuutoksia. Sen jélkeen esi-
merkiksi 1980-luvun lopussa muutos suljetusta suomalaisesta yhteiskun-
nasta eurooppalaiseksi valtioksi oli yksi muutos. 2000-luvun voimakas tek-
nologinen murros on saattanut haastaa arvoajattelua uudelleen. 2020-luku
nostaa koronakriisin kautta esiin esimerkiksi etiikan, turvallisuuden, hyvin-
voinnin, ympéristén ja ihmisoikeuksien arvokisitykset. Jokainen yksilo ja
yhteiso kohtaa arvosyklit omista ldht6kohdistaan ja siten myos nikee nii-
den painotukset eri tavoin.
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Jos yksild elaa 100-vuotiaaksi, kuinka monta arvosyklié hén
kohtaa eliméansé aikana? Kuinka usein yhteiskunnalliset ja
sitd mydten hanen omat #arvot muuttuvat? Onko niin, etta
arvojen kiertonopeus vain kiihtyy, kun yhteiskunta kohtaa
uusia ongelmia ja mahdollisuuksia? #Arvovalta

Tami kirja on lahtokohtaisesti opas omien arvojen mukaisen ajattelun
16ytdmiseen. Haluan herdttdd johtajia, esimiehid ja asiantuntijoita pohti-
maan arvojen vaikutuksia sekd arvioimaan toimenpiteitd niiden hyddynta-
miseksi. Tavoitteena on auttaaloytamain itselle ja edustamalleen organisaa-
tiolle tarkeit arvolataukset. Tarkoituksena ei ole loukata tai saattaa ketddn
huonoon valoon, joten viltin osassa case-tilanteita mainitsematta kohde-
tahojen nimii. Syyni on my®os se, etté kirjoitan asioista siten, miten olen ne
itse kokenut. Muut osapuolet saattavat ndhda asioita eri tavoin, mutta heilld
ei ole téssi kirjassa mahdollisuutta nikemystensi kertomiseen. Uskon, ettéd
tdmd metodi on my0s tasapainossa sen kanssa, ettéd Johtaja on Media! -kon-
septini keskeisend arvona on rakentava tapa viestia. Kaikki haastattelusisil-
16t ovat my0s haastateltavien hyvaksymia teksteja.

Tdssa kohdassa voit katsoa
arvovalta.fi -sivuilta videon numero 1,
jossa esittelen kirjan tavoitteet ja
johdattelen kirjan teemaan.

ATSO VIDEO!

Taustani ja tyoelamassa rakentunut arvomaailmani

Edelld kerroin, kuinka arvojen rooli on noussut esiin valmentaessani ja kon-
sultoidessani erilaisia organisaatioita. Arvot ovat vaikuttaneet myos useisiin
kiperiin valintatilanteisiini ty6eldmassd. Kuvaan niitd seuraavassa kappa-
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leessa. Kerron myo6s hieman taustastani sekd johtajuuteen liittyvisté arvois-
tani ja uskomuksistani, jotta voit peilata kirjan sisdlt6d omiin ajatuksiisi.

Oma matkani artesaanista kauppatieteiden tohtoriksi on ollut melkoi-
nen transformaatio suhteessa johtajuuteen, asiantuntijuuteen ja arvoihin.
Muutostilanteet ja niihin liittyvit haasteet ovat pakottaneet miettiméin
omia arvoja ja arvioimaan omaa tapaa johtaa ihmisié. Isot tyénkuvaan ja
ammatti-identiteettiin liittyvat muutokset ovat vaikuttaneet myos siihen,
minkilainen olen ollut johdettavana ja kollegana. Toivottavasti timén kir-
jan esimerkit ja havainnot hyodyttiviat my6s sinun matkaasi.

Olen kokenut arvoista puhumisen luontevaksi. Kasvoin perheessd, jossa
isdni oli ekonomi seka yrittdja ja ditini pianonsoitonopettaja. Uskon lapsuu-
den kokemuksilla olevan vaikutuksia sithen, miten suhtautuu ty6elamassa
arvoihin. En muista, ettd kotonamme olisi puhuttu arvoista arvot-nimell,
mutta asioista keskusteltiin sillé tavalla, ettd opin, mika on oikein ja mika
vaarin. Se varmasti loi jonkinlaista eettistd pohjaa eldmalle. Vaikka nuoruu-
teni arjessa tuli tehtyd monenlaisia tyhmyyksiakin, syntyi jollain tavoin na-
kemys siitd, mikd on oikeudenmukaista ja tavoiteltavaa. My6s lapsuusajan
tarkedt laheiset ihmiset korostivat tiettyja arvoja, kuten luottamusta, rehel-
lisyyttd, luovuutta ja ahkeruutta.

Sain kotoa vahvaa kannustusta opiskelemiseen ja muistan, kuinka van-
hempani loivat minuun uskoa, ettd olen hyvi opiskelemaan, jos vain halu-
an. Lopetin kuitenkin lukion kesken ensimmaéisen luokan jalkeen ja lihdin
rakennustoihin tienaamaan rahoja oman auton ostoon. Lahes kaikki silloi-
set kaverini opiskelivat ammattikoulussa tai olivat siirtyneet nopeasti ty6-
elamdan. Siini viiteryhmassa korostui arvona se, etté oli itse ansainnut ra-
hansa ja sitd kautta mahdollistanut esimerkiksi auton tai moottoripyérian
hankkimisen. Kaverit olivat tarkeitd ja vaikuttivat silld tavoin varmasti myos
omaan asennemaailmaani.

Tyoskennellessini konepajalla, elementtitehtaalla, vesikouruasentajana
seka avustavana kirvesmiehend huomasin, miten tydeliméssa duunarit ja
johtajat olivat “eri puolilla” p6ytad. Koin oikeastaan kaikissa tyopaikoissa-
ni vahvaa "me vastaan he” -ajattelua. Muistikuvieni mukaan suurin osa sil-
loisista esimiehistdni jaettiin tyoyhteisissa reiluihin ja pomottaviin. Reilut
pomot ottivat alaiset huomioon, kuuntelivat heiddn mielipiteitdén, ja hei-
dén tapansa johtaa oli toisia kunnioittava. He olivat valmiita jopa olemaan
vadrdssd ja muuttamaan kisityksiddn. Kuitenkin aika moni pomo tuntui
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edustavan sitd toista ryhmai3, jotka kaskyttivit, eivatka hirveasti perustel-
leet padtoksidan. Heidan kaltaisensa johtajat saivat minut ajattelemaan, ettd
en halua koskaan olla esimies. Ehka tahan vaikutti ristiriita, etta olin koke-
nut lapsuudessani, ettd kotona saa olla mielipide ja sitd kuunneltiin. Oletin
luultavasti, ettd tyoelimissa patevat samankaltaiset sddnnot, ettd ihmisilla
on puhevalta, oli heiddn roolinsa miki tahansa.

Varusmiespalvelusvuoteni 1989—90 olivat minulle vahvaa ristiriitaisuu-
den aikaa. Sielld hahmotin, ettd minulla on jonkinlainen auktoriteettikam-
mo. En koskaan ymmirtinyt, miksi ketddn pitdisi pokkuroida sen vuok-
si, ettd toisella on kauluksellaan enemman nappeja kuin toisella. Itse olin
aina ajatellut, ettd kunnioitus ansaitaan omilla teoilla ja silld, miten kohte-
lee muita ihmisid. Armeijassa ndin omasta mielesténi turhanpdiviista sim-
putusta ja jouduin itsekin sen kohteeksi. Ajan henkeen kuului, ettd ”pojista
tehtiin miehi4”, ja mielestdni ne metodit olivat usein kyseenalaisia. Pditin
hyvin varhaisessa vaiheessa, ettd minusta ei tule toisia kyykyttavaa ja toisil-
le huutavaa esimiestd. Halusin paasti everstin autonkuljettajaksi, johon mi-
nut valittiin. Se tehtdva sopi minulle ja arvostin everstin johtajuutta, koska
hén kohteli minua ja kaikkia muitakin asiallisesti.

Niin jalkeenpdin ajateltuna olisin voinut hyddyntda varusmiespalvelus-
ta paremmin oman johtajuuteni kehittimisen kannalta. Se olisi edellytta-
nyt neutraalimpaa suhtautumista armeijan aikaiseen johtamisajatteluun.
Oma ehdottomuuteni tuli sielld kuitenkin vahvasti esiin, ja pidin vallitsevaa
johtamistapaa liian autoritdarisend. Armeijan johtamistavat ovat kuitenkin
muuttuneet niisti ajoista huomattavasti. Sain haastatella Johtaja on Media!
-kirjaan (2016) silloista Puolustusvoimien komentaja Jarmo Lindbergii, ja
siindkin keskustelussa kévi ilmi, miten varusmiesten johtaminen on kehit-
tynyt vastaamaan tdman ajan odotuksia.

Sain nuoruudessani erityisesti isdltdni paljon kannustusta hakeutua
kauppatieteellisiin opintoihin. Muistan sanoneeni armeijan jilkeen, ettei
minusta tule koskaan hanen kaltaistaan ekonomia, konsulttia ja yrittdjaa.
Ehka isd niki minussa jotain sellaista, miti en itse silloin havainnut. Koh-
talo ajoi kuitenkin minua kulkemaan kiertotietd, ennen kuin paadyin nykyi-
seen rooliini yrittdjiksi, kauppatieteilijaksi ja johtajuusviestinndn asiantun-
tijaksi.

Opiskelin armeijan jalkeen entisointi- ja koristemaalariksi. Siind ympa-
ristdssd havaitsin arvoja, jotka edustivat luovuutta, pysyvyytti ja aitoutta.
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Opin kolmen vuoden opiskelun aikana arvostamaan taidolla tehtyja huo-
nekaluja ja rakennustaidetta, jotta suomalaisissakin kaupungeissa na-
kee. Valmistuessani vuonna 1993 iski lama niin kovasti niihin unelmiin,
ettd ajauduin kaupallisiin tehtéviin. Pdddyin autoleasing-yhtioon, jossa
koin asiakkaiden palvelussa onnistumisen tunteita ja sain seki esimiehil-
tani ettd asiakkailtani positiivista palautetta. Koin, ettd sain sielta sellaisia
arvoja, joita en niin sanottuna "duunarina” kohdannut. Olikin hieno hetki,
kun jokin aika sitten pdasin valmentamaan kyseisen yrityksen johtoryhmaa.
Johtajisto oli 25 vuoden aikana uudistunut, mutta yrityksesta 16ytyi vield
muutamia tyontekijoiti, joiden kanssa olimme ty6skennelleet yhdessa.

Sitten minut houkuteltiin kaverini avustuksella vakuutusalalle myynti-
tehtaviin. Tein siella t6itd useamman vuoden ja sain oppia siitd, miten suuri
merkitys luottamuksella on onnistuneeseen asiakassuhteeseen. Opin my®ds,
ettd palveluiden myynnissi ei riitd, ettd suorittaa tyonsa hyvin, vaan piti saa-
da aikaan tuloksia eli kauppoja. Sain nihda my6s oikeudenmukaisuuteen ja
kannustamiseen tahtdavid esimiehid ja johtajia, jotka olivat ajautuneet var-
sin kauas arjen asiakastodellisuudesta. Sain olla osa kyseisen yhtiéryhman
parasta myyntitiimid ja muistan, kuinka siind ryhmassa rakentui yhteisia
arvoja. Pidimme arvossa tuloksentekijoitd ja arvostimme johtajia, jotka oli-
vat itse toimineet myynnissé ja jotka kuuntelivat etulinjan nikemyksii en-
nen paitoksidan.

Niiltd ajoilta rakentui ajatukseni johtajuudesta, joka on ensisijaisesti
kuuntelevaa, kannustavaa, johdonmukaista ja arvostavaa. Vaikka olin ai-
emmin ajatellut, ettei minusta tule johtajaa, olivat esimiesvastuut alkaneet
kuitenkin kiinnostaa. Kivin kokeilemassa myyntityon jalkeen kahden muun
yrityksen johtamistehtdvié ja palasin finanssialan esimiestehtiviin. Pyrin
johtamaan porukkaani omien johtajuususkomusteni mukaisesti. Koin tyon
palvelutehtéviksi, jossa autan kaikin keinoin tiimidni onnistumaan. Luu-
len, ettd taistelin joskus tiimini puolesta liiankin vahvasti enki nahnyt koko
yhtion isoa kuvaa.

Muistan niilti ajoilta, ettd sain kokea paljon onnistumisen tunteita, kan-
nustusta ja yhteenkuuluvuutta. Koin my6s epdoikeudenmukaisuutta, joka
liittyi muutoksessa olevan yhtion palkitsemistapoihin. Minulle oli kasvanut
halu paistd haastavampiin johtamistehtaviin, joten lihdin kehittdmaan it-
sedni tyon ohessa ensin MBA-opintojen ja sen jalkeen ekonomiopintojen pa-
riin. Tieni ajautui toisille toimialoille johtamisen tehtéviin, joista opin paljon.
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Olin aiemmin ollut esimieheni myo6s asiantuntijana, jolla oli monen vuoden
kokemus etulinjan tydsti. Sitten olinkin johtamistehtdvassa toimialalla, jos-
ta en tiennyt juuri mitddn. Se oikeastaan pakotti minua kiyttdmaan niitd joh-
tajuuden menetelmis, joihin olin aiemmin uskonut ja joita olin johtamis-
opinnoissani vahvistanut. Kuuntelin, osallistin, kannustin ja haastoin.

Matkalla sattui ja tapahtui monenlaisia, kuten kiy kaikissa johtamisteh-
tavissd. Ne ovat kasvattaneet ymmarrysta hahmottaa johtamisen moninai-
suutta ja problematiikkaa. Oikeudenmukainen johtaminen on vaikeaa, kos-
ka asiat ovat harvoin mustavalkoisia. My6s arvolataukset, kokemukset ja
uskomukset voivat vaihdella voimakkaasti eri osapuolten vililld. Menesty-
vd johtaminen onkin niiden valilld tasapainoilua.

Ajauduin monen mutkan kautta yrittdjdksi ja johtajuusviestinnan kon-
sultiksi. Olin my0s tyoni ohessa viitellyt kauppatieteiden tohtoriksi johta-
juudesta. Eli olin ajautunut hyvin ldhelle sit4, johon en ollut alun perin aiko-
nut ja timén olin myos selkeésti kertonut isilleni. Matkan varrella opituista
on rakentunut johtamiseen ja asiantuntijaty6hon liittyvid arvopainotuksia,
jotka vaikuttavat my0s siihen, miten nykyisin valmennan asiakkaitani. Us-
kon, ettd ndin tapahtuu meidén kaikkien kohdalla. Joillakin arvot korostu-
vat toiminnassa vahvemmin kuin toisilla, mutta kuitenkin meidan kaikkien
tekemistd ohjaavat jonkinlaiset arvokisitykset. Mitd paremmin kykenemme
ne itsellemme hahmottamaan, sitd johdonmukaisempia voimme my®ds tyos-
simme ja muutenkin elimassimme olla. Mité selkedmpid arvot ovat itsel-
lemme, sitd paremmin pystymme niistd viestimain my®os toisille.

Arvot seuraavat tyoelaman haastavia valintatilanteita

Potkut ovat poikkeuksetta saajalleen kova pettymys ja kriisi. Media uutisoi
nikyvien paattdjien irtisanomistilanteista viikoittain. Meista luultavasti jo-
kainen tuntee jonkun irtisanotuksi joutuneen johtajan tai on joutunut itse
siihen tilanteeseen. Tunnen aihetta my6s omakohtaisesti, koska olen saanut
potkut kahteen otteeseen. Olen my6s joutunut irtisanomaan ihmisii, lopet-
tamaan yhteistydkumppanuuksia seki ldhtenyt omasta tahdostani tyoteh-
tavistani, joskus nopealla aikataululla. Kunnioittaakseni toisia osapuolia,
en mainitse henkildiden tai organisaatioiden nimii, enki syvenny tilantei-
siin sen tarkemmin. Haluan kuitenkin nostaa esille nikokulmia, kuinka ar-
vot tai arvoristiriidat ndyttelevit vaikeissa muutostilanteissa suurta osaa.
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Markat, eurot tai prosentit eivit selitd kaikkia ty6- tai yhteistydsuhteen al-
kamisen tai loppumisen juurisyiti. Usein puhutaan nikemyseroista. Arvot-
sanalle voikin olla useita synonyymeja.

Ristiriita yrityksen omistajan arvojen kanssa johti
irtisanoutumiseen

Irtisanouduin erddstd esimiestehtivistd sen vuoksi, etten kyennyt allekir-
joittamaan yrityksen padomistajan arvovalintoja suhteessa asiakkaisiin ja
henkil6stoon. En tieds, ajatteliko omistaja niiden olevan arvoja. En itsekdan
silloin puhunut arvoista, vaan tavasta toimia. Mychemmin olen ajatellut,
ettd kyse oli itse asiassa merkittdvista arvoristiriidoista.

Meilld oli hyvin erilainen nikemys siitd, miten henkilostéa ja asiakkaita
kohdellaan, kunnioitetaan ja miten heihin luotetaan. Olisi mustavalkoista
vaittad, ettd mind itse olin oikeassa ja vastapuoli vaarassa. Keskustelimme ai-
heesta tuloksetta, ja ristiriita oli niin ilmeinen, ettd paatin irtisanoutua. Us-
kon, etté kyseisen yrityksen omistaja piti valintaani myShemmin hyvina asi-
ana, koska esimies, joka ei jaa yrityksen keskeisia arvoja, on yleensd hankala
johdettava. Ainakin itse oletan tuottaneeni silloiselle omistajalle ja toimitus-
johtajalle harmaita hiuksia kriittiselld suhtautumisellani. Pasyy oli siind,
ettd en voinut katsoa asioita 1dpi sormieni, koska toisen osapuolen arvot ja
toimintatavat olivat ristiriidassa omien toimintaperiaatteideni kanssa.

Intuitioon kannattaa luottaa

Nuoruudesta tulee mieleen rekrytointilanne, jossa olin haastateltavana
myyntipaillikon tehtdvdan. Yrityksen perustaja ja toimitusjohtaja kyseli
minulta taustoista ja ndkemyksist4, kuten tilanteissa on tapana. Kysyin itse-
kin jotain, mita pidin tdrkedand, mutta en kokenut saavani niihin kunnollisia
vastauksia. Haastattelun lopuksi toimitusjohtaja kysyi, milloin olen val-
mis aloittamaan ty6t hinen yrityksessdin. Yritin vastata kohteliaasti, mutta
madritietoisesti, ettd en aloita yrityksessi lainkaan, koska en koe, etta tehta-
va olisi sellainen, mita odotin.

Tilanne eskaloitui epamiellyttaviksi, koska toimitusjohtaja suuttui sii-
td, ettd olin torjunut hinen tarjouksensa. Jollain tavoin tilanne iski hanen
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itsetuntoonsa, vaikka kieltdydyin tarjotusta tydstd hyvin kohteliaasti. Lope-
tin haastattelun pikaisesti ja poistuessani tiesin tehneeni oikean valinnan.
Jokin kertoi sisalldni, ettei kaikki ollut kohdallaan ja toimitusjohtajan tapa
reagoida tilanteeseen todisti intuitioni oikeaksi.

Olen myohemmin huomannut, ettd omalle intuitiolle kannattaisi olla
kuuliainen. Ehkd moni ongelmatilanne olisi jadnyt syntymattd, kun olisin
uskonut omaa sisdistd 4antddn vahvemmin. Monessa tilanteessa on tullut
uskottua liikaakin siihen, ettd voi muuttaa asioita paremmiksi. Siitd olen
yrittinyt oppia, etti jos ristiriidat ovat arvopohjaisia, niitd on vaikea muut-
taa. Ehka silloin kannattaa hyviksy4 asia ja jatkaa seuraavaa mahdollisuut-
ta kohti.

Ristiriitainen arvovalinta oli oikea ratkaisu

Kolmas esimerkki asettuu myos rekrytointitilanteeseen. Olin ty6skennel-
Iyt vakuutusalalla myynnin esimiestehtivissa ja minulle tarjottiin toises-
ta vakuutusyhti6std myyntijohtajan tehtédvaa. Silloisessa tyopaikassani ei
ura yrityksista huolimatta oikein edennyt, joten paitin tarttua tilaisuuteen
ja haastattelujen pohjalta ilmoitin olevani kiytettavissd. Ndin jilkeenpdin
muistan aistineeni tulevan esimieheni tavassa toimia joitain sellaisia piir-
teitd, jotka synnyttivit alitajuisesti heijasteita mahdollisista ndkemyserois-
ta arjen tekemisessd. Ehki kyse oli my0s henkilokemiasta. Tydtehtdva oli
kuitenkin mielenkiintoinen.

Tilanne mutkistui kuitenkin siten, ettd erds headhunter otti minuun yh-
teyttd puolitoista viikkoa ennen kuin minun oli tarkoitus aloittaa uudessa
myyntijohtajan tydssd. Headhunter kertoi puhelimessa myynnin johtoteh-
tavistd suomalaisessa kalustealan yrityksessi, johon he etsivit henkil64, jol-
la on ndytt6ja myynnin johtamisesta sekd kykyd ymmartaa luovaa ty6ta te-
kevia asiantuntijoita. Headhunter tiesi, etté olin alkuperdiseltd ammatiltani
artesaani ja tunsin sitd kautta myos kisityolaisyyden tyoskentelykulttuuria.
Kiitin yhteydenotosta ja kerroin, etten ole kiinnostunut kuluttajabisnekses-
td ja lisdsin, ettd olen jo alustavasti sopinut uudesta tydpaikasta. Vastapuoli
oli kuitenkin sinnikis: "Kyse on julkiskalustamisesta, eli asiakkaina ovat yri-
tykset ja julkinen sektori. Voisitko kuitenkin tavata yrityksen toimitusjohta-
jan?” Ajattelin, ettd ei yksi tapaaminen aikaa kovin paljoa vie, joten suostuin
headhunterin ehdotukseen.



JOHDANTO

Tapasimme kalustealan yrityksen toimitusjohtajan ja silloisen myynti-
johtajan kanssa. Keskustelu oli vapautunut, ja huomasin heidén tarjoavan
minulle sellaista ty6roolia, josta olin tietimittdni uneksinut. Koin tilan-
teessa kuitenkin vahvoja ristiriitoja. Olisin typerd, jos en tarttuisi tarjouk-
seen, mutta toisaalta olin jo luvannut menna toiseen yhtioon téihin. Tein
siind tilanteessa paatoksen sen pohjalta, mité koin oikeaksi ja minké uskoin
johtavan onnistuneempaan yhteistyohon. Loin kalustealan toimitusjohta-
jan kanssa kitti paille ja ilmoitin muuttuneesta tilanteesta vakuutusyhti-
060n. Pahoittelin muuttunutta tilannetta. Kerroin, ettd en ollut itse aktiivinen
tyonhaussa, mutta minulle tarjottiin tehtivis, jota en voinut olla ottamatta
vastaan, huomioiden taustani ja tulevaisuuden tavoitteeni. Pyysin anteeksi,
ettd jouduin perumaan alustavan sopimuksemme, mutta tiesin my®os, ettd
minun olisi ollut vaikea motivoitua tehtivian.

Kyseinen tilanne on ikdva, mutta sellaisia joskus tapahtuu. Olin itsekin
ollut aiemmin tilanteessa, jossa olin rekrytoinut myyjan tiimiini, mutta han
perui sopimuksemme juuri ennen aloittamistaan. Totta kai minuakin asia
harmitti, mutta ajattelin, ettd joskus sellaista sattuu ja luultavasti parem-
pi, ettd se tapahtui ennen aloittamista kuin hetki sen jalkeen. Kyseisen va-
kuutusyhtion toimitusjohtaja reagoi pahoitteluuni huomattavasti voimak-
kaammin, kun olisin itse uskonut. Tiesin hanen olevan koulutukseltaan
juristi, mutta hinen ensimmainen reaktionsa vaatia minulta vahingonkor-
vauksia tuntui ylimitoitetulta.

Saimme neuvoteltua asian headhunterin kautta siten, ettei mitain kor-
vauksia maksettu, mutta tilanteesta jai hieman ikéva jalki. Koin itse tehnee-
ni vaarin peruessani jo sovitun diilin, mutta toisaalta ajattelin tekevini vas-
tuullisen ratkaisun, koska olisi ollut vaikea motivoitua ty6hon, jota piti siind
tilanteessa toiseksi parhaana vaihtoehtona. Se olisi luultavasti heijastunut
tyosuorituksiinkin. Koin my6s kalustealan yrityksestd huokuvan ty6kult-
tuurin ja arvoheijasteet paljon enemmaén omiltani kuin miti kyseisestd mo-
nikansallisesta vakuutusyhtiostd johdon kautta minulle vilittyi. Toisaalta
toimitusjohtajan reaktio myos vahvisti sen, etteivit henkilokemiamme oli-
si toimineet arjessa kovin kauaa. Koin myos toimintatavan olevan vastoin
omia arvojani. En olisi kyseisessi tilanteessa reagoinut anteeksipyynt66n
vahingonkorvausvaatimuksella. Ehka siini tilanteessa kohtalo auttoi teke-
maéin arvovalinnan.
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Arvot ja johtamisfilosofia eivat kohdanneet
myyntitilanteessa

Aina arvot eivit tule puheeksi, joten niiden vaikutukset valintoihin jaavat
vain omien tulkintojen varaan. Mieleeni muistuu neuvottelu palveluyri-
tyksen toimitusjohtajan kanssa siitd, miten olisin valmentanut avainhen-
kil6itd johtajuudessa ja viestinndssd. Kyselin toimitusjohtajan johtamista-
voista, tavoitteista ja toiveista valmennuksia kohtaan. Kerroin myds siita,
mihin itse uskon johtamisessa ja miten valmennan toisia. Kuvasin esimer-
kiksi sitd, ettd tavoitteeni ei ole ndyryyttda ketdan toisten edessa tai muuten
aiheuttaa huonommuuden tunteita, vaan haluan olla rohkaisija, oivallutta-
jajakannustaja.

Toimitusjohtaja toi esille sen, ettd han uskoo vahvaan kontrolliin, koska
hén pitai tyontekijoita ldhtokohtaisesti laiskoina ja epiluotettavina. Koin,
ettd perustavaa laatua olevat nikemyksemme johtajuudesta ja siihen liitty-
vistd arvoista erosivat toisistaan varsin paljon. Kiitin hdntd mielenkiinnosta
jakerroin, etten valitettavasti koe olevani sopiva henkil6 valmentajaksi. Kes-
kustelu paittyi hyvassi hengessa, ja ehkd han 16ysi jonkun toisen tahon tu-
kemaan omia tavoitteitaan.

Tieddn kokemuksesta, ettd jos ndkemykset halutusta lopputuloksesta
eroavat paljon valmennuksen ostajan kanssa, ei yhteistydhon kannata ldh-
ted mukaan. Tassd tapauksessa ostajan tahtotila oli ristiriidassa omien usko-
musteni ja arvojeni kanssa, joten en olisi kyennyt enka halunnut tukea hin-
td niiden vahvistamisessa.

Téstd paastadnkin viestinnidn merkitykseen. On puhuttu siit, miten joh-
tajien on tarkead kertoa avoimesti omasta tavastaan johtaa, jotta sidosryh-
mat ymmartivit hinen ajatteluaan paremmin. Sama pétee asiantuntijoi-
hin. On tirkeai, ettd esimerkiksi viestintdkonsultti tai johtamisvalmentaja
kuvaa lapindkyvisti sitd, minkd metodien kautta hin toteuttaa ty6tdan, mi-
hin toimintamalleihin hidn uskoo ja minkalaisia arvoja hin pitda ty6ssdian
tirkedna. Ne vaikuttavat asiakkaiden ja muiden sidosryhmien valintoihin.
Kun valintaa tekevilld on tietoa kidytossddn etukiteen, muuttuu viestinta
palveluksi.

Edelld mainittu esimerkki valmennukseen liittyen on tirked itselleni. Kaik-
ki valmentajat ja kouluttajat eivdt toimi samalla tavoin. Olen osallistunut
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joskus koulutuksiin, joissa kouluttaja on kiyttaytynyt mielestdni koulutet-
tavia kohtaan epdammattimaisesti, ylimielisesti ja kunnioittamatta heiddn
omia ajatuksiaan. Usein asenteet ja arvomaailma tulevat esiin tilanteissa,
joissa koulutettava kertoo olevansa jostain kisiteltdvisti teemasta eri miel-
td kouluttajan kanssa. Olen ollut muutaman kerran todistamassa kohtausta,
jossa kouluttaja suhtautuu eridvain mielipiteeseen vahittelevisti ja kiyttaa
sen jilkeen energiaansa todistaakseen muille paikallaolijoille, ettd kommen-
toijan nidkemys oli typera.

Mielesténi sellainen toimintatapa kuvastaa kouluttajan huonoa itsetun-
toa ja kyvyttomyyttd kisitelld kritiikkid. Kun itse valmennan padosin var-
sin korkeasti koulutettuja ja kokeneita ihmisii, ovat eridvit nikemykset,
havainnot ja mielipiteet arkipdivai. En itse koe niitd ongelmana enka kri-
tiikkina itsedni kohtaan, vaan painvastoin rohkaisen osallistujia kertomaan
omia nikemyksidan. Uskon sen rikastuttavan valmennustilaisuutta. Lisak-
si olen oppinut ja oivaltanut niistd kommenteista itsekin paljon uusia na-
kokulmia. Tuon myds esille valmennuksissa, ettei minun tehtdvani ole ker-
toa "totuuksia”, vaan johdatella valmennettavia ajattelemaan ja oivaltamaan
asioita hieman uudella tavalla. Se tapahtuu viitekehysten, esimerkkien ja
nikemysten kautta. Kun mitdan yhta totuutta ei pyrikdéan julistamaan, ei ole
my6skadn ongelmia ottaa vastaan eridvid nakemyksid. Uskon, ettd sama lo-
giikka toimii my0s esimiesty6ssd. Kun tilanteet eivit ajaudu arvovaltaa tai
yksilon arvostusta loukkaaviin tilanteisiin, voidaan jakaa paljonkin eridvid
nikékulmia ja oppia niistd jokainen.

O

Pidén térkedna sitd, ettd johtaja ja valmentaja kertoo
lapindkyvésti omasta johtajuusfilosofiastaan ja arvois-
taan, joiden pohjalta toimii. Niissa on eroja. Sitd kautta
voi auttaa sidosryhmid tekemaan valintoja ja myos
minimioida molemminpuolisia pettymyksia. #Arvovalta
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Olen luonnollisesti kokenut tilanteita, joissa asiakas ei ole valinnut mi-
nun konsultointi- tai valmennuspalveluani. En muista, ettd arvot olivat tul-
leet niissa esille. Ehka haasteena on ylipdatdan se, ettd palautetta todellisista
syistd saa varsin vihédn. Useimmiten sitd ei anneta lainkaan, tai sitten se on
verhoiltu ymparipyoredsti puhumalla hinta-laatusuhteesta, jota on vaikea
madrittda ennen konkreettista palveluun tutustumista. Sen sijaan muuta-
milta asiakkailtani olen saanut palautetta, ettd he ovat halunneet ostaa vies-
tintdkonsultaatiota minulta, koska arvostavat rakentavaa tapaani viestia.
Esimerkiksi valinta, ettd pyrin olemaan haukkumatta nimeltd mitdén osa-
puolia somekeskusteluissa ja kannustan rakentavaan viestintitapaan myos
asiakkaitani, on koettu tirkeaksi. Ajattelisin timéin teeman kuuluvan arvo-
valintojen joukkoon.

Miti edelld mainituista voisi sitten oppia? Olen huomannut, ettd koen
tietyt arvot vahvasti ja on ollut opettavaista oivaltaa, etteivit kaikki ihmi-
set ajattele arvoista samalla tavoin. Kaikilla sidosryhmilldni ei ole saman-
laista arvopohjaa, eivitka he valttimatti ajattele arvojaan yhta syvillisesti
kuin itse teen. En ole aina osannut pukea arvoihin liittyvia periaatteitani ja
odotuksia tarpeeksi selkedsti. En ole aina osannut my6skain “kaivaa” toi-
sen osapuolen arvoja esiin, jotta olisin voinut esimerkiksi rekrytointitilan-
teissa havaita potentiaalisia arvoristiriitoja. Ndiden pohjalta on tapahtunut
virhearvioita, jotka néin jilkeenpdin olisi monelta osin voitu valttas, tai ai-
nakin tilanteet olisi voineet johtaa lievempiin jatkotoimiin. Toisaalta moni
onnistuminen ja luottamukselliseen yhteistyohon rakentunut tekeminen
on lahtenyt siitd, ettd osapuolet ovat hahmottaneet tirkeat arvolataukset ja
kunnioittaneet niita.

Jos arvot eivit toteudu arjessa, ei ole kyse arvoista

Arvot ovat mielenkiintoinen aihe, koska jokaisella on samastakin arvosta
omanlaisena kasitys. Siihen vaikuttaa moni asia, kuten kokemukset, usko-
mukset ja sukupolvi. Arvoilla voi olla erilaisia puolia, ja organisaatiossa on-
kin tarkead avata arvot mahdollisimman konkreettisina tekoina ja valintoina.

Halusin saada hieman valtavirrasta poikkeavia ajatuksia aiheesta. Siis-
pé keskustelin arvoista keksija, siveltdja ja kirjailija Perttu P6losen kans-
sa. Tutustuimme erddssd seminaarissa, jossa olimme molemmat puhumas-
sa. Perttu on havainnut, ettd tietyt arvot mielletddn yhteiskunnassamme
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yleisesti hyviksytyiksi. Esimerkkind hin mainitsee empatian ja diversitee-
tin. ”Asioissa on kuitenkin kaksi puolta. Yleisesti ollaan sitd mielt3, ettd em-
patia on hyvi asia. Sité voi kuitenkin kiyttdd myos vilineeni toisia ihmi-
sid vastaan. Samoin kaikissa organisaatioissa puhutaan, miten diversiteetti
on tirkead. Kuitenkin helposti arjessa tehddin toisenlaisia valintoja. Ehka
se kertoo ajastamme, ettd on luotu narratiivia, jossa asiat ovat joko hyvia tai
huonoja.”

Perttu on havainnut ajassamme tietynlaisia kaksoisstandardeja. Esimer-
kiksi sen, ettd kaikki johtajat kannustavat puheissaan henkil6st64an kokei-
lemaan ja tekemiin virheitd. "Kuitenkin kun joku tekee esimerkiksi julki-
sessa ty0ssdan virheen, se tuomitaan rankasti ja henkil6 ldhes lynkataan.
Yrityksissd myos kannustetaan tyontekijoita olemaan aktiivisia somessa.
Kuitenkin on nihty, ettd somepiivitysten takia on annettu jo potkuja. Vir-
heitd saa tehda siis vain tietylld tavalla.” Perttu on huomannut, ettd arvot
ovat usein kiva ajatus siihen asti, kun niiden takia tiytyy tehda vaikeita va-
lintoja. ”Kun tulee tiukka paikka, toteutetaanko aitoja arvoja vai ollaanko
valmiita joustamaan niissi? Jos arvot eivit toteudu valinnoissa, ei ole kyse
arvoista.”

Perttu ajattelee, ettd loppupelissi kaikki vaikeat padtokset ovat arvova-
lintoja. ”Haaste muodostuu siitd, ettei omistakaan arvoista olla valttamat-
td selvilla. Jos valintatilanteissa on ongelmia, ei luultavasti hahmoteta, mit-
ki ovat ne tarkeimmit arvot.”

Arvojen muodostuminen ndyttdd muuttuneen merkittavasti ajan saatossa.
“Ennen vanhaan oli tyypillisti, ettd monet asiat, kuten arvot, siirtyivat suku-
polvilta eteenpdin. Vanhempien liséksi lasta opettivat naapurit, sukulaiset ja
opettajat. Vaikutuspiiri oli melko suppea. Tand pdivini paljolti toiset nuoret
kasvattavat nuoria ja antavat vaikutteita digitaalisessa seki globaalissa ym-
périst6ssd. He, jotka ovat syntyneet internetajassa, ovat saaneet paljon laa-
jempia arvovaikutteita kuin sitd vanhemmat. Kiinnostava kysymys on, aut-
taako se muodostamaan selkeitd arvoja vai sekoittaako se asiaa lisda.”

Perttu muistuttaa, ettd nyt meilld on my6s kanavat ja tyckalut viestid ar-
voista ulospdin. “Se tapahtuu niin somessa esimerkiksi tekemistemme kaut-
ta kuin valinnoissamme kuten pukeutumisessa. Maailma on niin pirstaloitu-
nut ja monimutkainen. Ehka siitdkin on tullut arvo, ettd jokaisen oletetaan
olevan uniikki. Globaalissa maailmassa arvoissa on paljon enemman vaihto-
ehtoja verrattuna siihen, kun elimme melko suljetussa yhteiskunnassa.”
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Pertun mielestd monet arvoista ovat vaikeita mitata ja realisoida. ”Niin
pitkaédn, kun ihmisii johdetaan numeroilla, ei ehka nihda arvoja tarpeeksi
tarkeind. Sitd vastaan pitdisi taistella, ettd arvoista tulee vain paille liimat-
tuja lauseita. Erityisesti nuoret ovat hyvid tunnistamaan, kun heihin yrite-
tadn vaikuttaa. Kaikilla yrityksilld on varmaankin sindnsa hyvit arvot, mutta
huomataan nopeasti, ovatko ne totta. Pitdisi kyetd niyttamaan aidosti, onko
jokin arvo oikeasti toiminnassa ldsna. Se on yksi johtamisen iso haaste.”

Kysyin Pertulta, nidkyvitko arvovalinnat siind, miten hinen palveluitaan
ostetaan. “Se, minkilainen maineeni on, riippuu varmasti siitd, minkalaiset
arvoni ovat taustalla. Ne heijastuvat teoistani ja puheistani. Kun on tietyt
teemat, joista puhun, kielivdt ne myG6s omista arvoistani. Jokainen puhuu
niistd asioista, jotka kokee itse tarkedksi. Se vaikuttaa myos siihen, mitka
tahot ottavat yhteytta ja toivovat yhteisty6td kanssani. Siind mielessa arvot
vaikuttavat vahvasti sithen, kenen kanssa teen toita.”



