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SAATTEEKSI

Keskuskauppakamari on tutkinut suomalaisen yrityskulttuurin kehittymista vuodesta
1999 lahtien. Aikaisemmat yrityskulttuuriraportit on julkaistu vuosina 2006, 2004, 2001
ja 2000.

Yrityskulttuuriselvitys osoittaa, etteivat suomalaiset yritykset ole toimintatapojensa suh-
teen mikaan yhtenevainen joukko. Silti yrityksilla on my6s paljon yhteista. Yritykset ovat
monella tavalla linkittyneet ympéardivaan yhteiskuntaan. Juuri nyt maailmanlaajuinen
taloudellinen taantuma vaikuttaa yritysten toimintaan.

Selvityksen mukaan yritykset arvostavat sukupuolten tasa-arvoa, tavoitteiden selkeytta
seka tyosyrjinnan ja tyopaikkakiusaamisen ehkaisemistda. Suomalaisessa yrityskulttuu-
rissa hakyy myos pyrkimys pitkdaikaisiin tydsuhteisiin. Jatkossa yrityksissd halutaan
parantaa erityisesti sisaista viestintaa ja esimiestydta. Muita tarkeita kehittdmiskohteita
ovat henkiloston koulutus ja tulospalkkaus sekd henkilostén aktiivisuuden tukeminen
yrityksen toiminnan kehittamiseksi.

Valtaosa yrityksistd on maaritellyt arvot ja toimii niiden mukaisesti, vaikka yritysjohto on
muuttunut arvojen suhteen hieman aikaisempaa varauksellisemmaksi. Vastuullisuu-
dessa painottuvat eniten kannattavuuteen, asiakkaisiin ja henkilostoon liittyvat asiat.

Selvitys perustuu yritysten johdolle ja henkilostolle tehtyyn kyselyyn, johon osallistui yli
tuhat vastaajaa. Tutkimushankkeesta on Keskuskauppakamarissa vastannut osasto-
paallikkd Pirjo Liukas. Yrityskulttuuriraportin on Kirjoittanut taloustoimittaja Helina Hirvi-
korpi.
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KESKUSKAUPPAKAMARI

Kari Jalas
toimitusjohtaja
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1. JOHDANTO

Keskuskauppakamari on tehnyt yrityskulttuuriselvityksid vuodesta 1999 alkaen. Tama
on viides selvitys, joka kertoo yritysjohtajien ja yksityisella sektorilla tydskentelevien
palkansaajien arvioita ja kasityksia yrityskulttuurista, yritysten vastuullisuudesta ja tyo-
elamasta yleensa.

Yrityskulttuurilla tarkoitetaan téssa selvityksessa yritysten arvoja, periaatteita, toiminta-
tapoja seka yritykselle tarkeiden asioiden méaarittelya. Tutkimuksen tavoitteena on sel-
vittda, missd maadrin arvot ohjaavat yrityksen toimintaa, mik& merkitys on vastuullisuu-
della, miten eri johtamis- ja palkitsemistavat toimivat ja millaista on taméan paivan tyo-
elama.

Tutkimusaineisto on keréatty yritysjohtajien keskuudessa puhelinhaastatteluina marras-
joulukuussa 2008. TNS Gallup Oy haastatteli kaikkiaan 200 yritysjohtajaa, joista 162 on
yrityksen toimitusjohtajia ja 38 toimii erilaisissa henkilosto- tai taloushallinnon johtoteh-
tavissa. Kaikki vastaajat ovat yrityksen johtoryhman jasenid. Tutkittavat yritykset edus-
tavat vahintddn kymmenen tyontekijan yrityksia. Vastaajista 97 kuuluu yrityksen omis-
tajiin.

Yritysjohtajien haastattelun liséksi TNS Gallup Oy teki 886 haastattelua yritysten henki-
|6stdn piirissa. Tutkimusaineisto kerattiin marraskuussa 2008 TNS Gallup Oy:n Suomi-
Kanavalla.

Satunnaisotannalla valitut johtajat ja tyontekijat edustavat keskimaarin suomalaisia
yritysjohtajia ja tyontekijoita. Tutkimuksessa ei ole valttaméattd mukana samoissa yrityk-
sissa tyoskentelevaa johtoa ja henkilostoa.

Tutkimuksen oheen taméan raportin Kirjoittaja poimi erikseen yrityksia eri toimialoilta ja
haastatteli kasvokkain niiden johtoa. Yritysjohtajat kertovat omalla nimelladn nakemyk-
siaan ja kokemuksiaan tutkimuksen aihepiiriin liittyvista asioista. Tarkoitus oli etsia hy-
vid kaytantdja ja saada tutkimustulosten raportointiin esimerkkeja taman paivan yritys-
elaman arjesta.

Keskuskauppakamarin yrityskulttuuriselvitys antaa monipuolisen kuvan yritysten toi-
minnasta ja toimintatavoissa tapahtuneista muutoksista. Aiemmat yrityskulttuuriraportit
on julkaistu vuosina 2006, 2004, 2001 ja 2000.



2. TYOELAMAN KIRJO

2.1. Tulostavoitteet ohjaavat toimintaa

Missa kaksi tai kolme kokoontuu, siella puhutaan tyéelamasta. Organisaation ilmapiiri
vaikuttaa laajasti ottaen tyOhyvinvointiin ja sitd kautta motivaatioon ja jaksamiseen.
Yrityksen ndkékulmasta on olennaista, etta organisaatio saavuttaa asettamansa tavoit-
teet.

Keskuskauppakamarin selvityksessa seké yritysjohto ettd henkildstd arvioivat, kuinka
hyvin yrityksen ilmapiiria ja johtamista kuvaavat luonnehdinnat sopivat omaan tydyhtei-
soon.

Yritysjohtajien mielesta tydyhteisdssa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, tydssa viihtymis-
ta pidetdan tarkeana, henkiloésté arvostaa yritystd tyonantajana ja esimiehet johtavat
hyvin alaisiaan (kuvio 1).
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Kuvio1. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(yritysjohto, % ).

HY- MELKO  EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

e e N B

Luottamuksen ilmapiiri | [ [ 51430 7 0
Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri | | | ] 4846 0 7 0
Tyossa viihtymista pidetaan tarkeana | | | | 5538 0 8 0
Henkilosto arvostaa yritysta tyénantajana | | ] 43501 6 1
Esimiehet johtavat hyvin asioita | \ [ ] 35 1100
Selvit tulostavoitteet ohjaavat toimintaa | | \ ]| 533 0 12 1
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa | | \ | 4146 0 13 0
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti | \ \ ]| 2953 0 18 1
Esimiehet johtavat hyvin ihmisia | ]| 1960 0 22 1
Tyo- ja toimintaochjeet ovat selkeat | \ \ | 28 46 0 26 1
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Henkildsto on vastauksissaan kriittisempi ja varauksellisempi (kuvio 2). Kyselyajankoh-
dan, loppusyksyn 2008 voi arvioida vaikuttavan vastauksiin: henkildston luottamus
tydnantajayritykseen ohenee, kun taloustaantuma aiheuttaa yt-neuvotteluja, lomautuk-
sia ja irtisanomisia, vaikka ne eivéat koskisikaan omaa organisaatiota.

Enemmistd yritysten henkildstosta antaa kuitenkin tunnustusta sille, etté tulostavoitteet
ovat selkeat ja ilmapiiri tydyhteisdssa luottamuksellinen ja ihmiset huomioiva.
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Kuvio 2. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(henkilosto, % ).

HY- MELKO ~ EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

e /| CJ @ /3

Selvit tulostavoitteet ohjaavat toimintaa | | I [ ] 263 1 27 8
Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri | \ I [ ] 2339 1 29 8
Luottamuksen ilmapiiri | \ I [] 2339 1 30 7
Henkilostod arvostaa yritysta tydnantajana | |] | 2039 3 29 9
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa | | I [ ] 243 132 8
Tyo- ja toimintaochjeet ovat selkeét | \ I [ ] 1740 1 34 8
Esimiehet johtavat hyvin asioita | \ [ \ | 16 37 2 32 12
Tyossa viihtymista pidetaan tarkeana | \ I \ | 25 28 1 33 13
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti | \ I [ ] 153 1 37 9
Esimiehet johtavat hyvin ihmisia | [ | 17 31 2 36 15

0 25 50 75 100

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009

Monista asioista yritysjohtajilla ja henkildstolla on erilainen nakemys (kuvio 3).

Henkilosto ei koe, etta tydssa viihtymista pidettaisiin erityisen tarkeénd, johdon mieles-
ta tydssa viihtyminen taas kuuluu oman tyéyhteisdn tavoitteisiin. Henkiléstd ei liioin
arvosta yritysta tydnantajana laheskaan siind maarin kuin yritysjohto uskoo.

Johdon mielestd asioita hoidetaan yrityksessa jarjestelmaéllisesti, henkilostosta vain
vahan yli puolet on samaa mielta.

Johto arvioi, etta esimiehet johtavat kohtuullisen hyvin ihmisid, mutta vield paremmin
asioita. Nain toimialasta ja yrityskoosta riippumatta. Henkilostdstd vain vajaa puolet
katsoo, ettéd ihmisid johdetaan hyvin eikd asioiden johtaminenkaan saa oleellisesti pa-
rempia arvioita.
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Kwio3. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(yritysjohto vs. henkilésto, %).

HY- MELKO ~ EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

Bem /| 1 /| =

Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri ~ J°HTO | \ [] 48460 7 0
HLOSTO | I [[] 2339 129 8
Luottamuksen ilmapiiri ~ JOHTO | \ []51430 7 0
HLOSTO | I [] 2339 130 7
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa ~ J°HTO | \ [ ]4146 0130
HLOSTO | \ ] [] 2435 132 8
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti  JOHTO | \ [ ] 29053 018 1
HLOSTO | [ I [] 1538 137 9
Ty6- ja toimintaohjeet ovat selkeat ~ JOHTO | ‘ | 2846 026 1
HLOSTO | [ I [] 1740 1 34 8
Selvit tulostavoitteet ohjaavat toimintaa ~ JOHTO | ] 5335 012 1
HLOSTO | | [ ] 2638 127 8
Tyossa viihtymista pidetaan tarkeana ~ JOHTO | | [ 155380 80
HLOSTO | \ [ \ | 2528 1 3313
Esimiehet johtavat hyvin ihmisia ~ JOHTO | ‘ [ ] 1960 0221
HLOSTO | \ [] [ | 1731 2 36 15
Esimiehet johtavat hyvin asioita ~ JOHTO | ‘ [ ] 3555 1100
HLOSTO | [] [] 1637 2 3212
Henkilostd arvostaa yritysta tydnantajana ~ JOHTO | \ [] 4350 1 6 1
HLOSTO | [ [] [] 2039 329 9

T T T T 1
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Henkiloston vastauksissa nakyy, ettd ikd, sukupuoli ja tyotehtavien luonne vaikuttavat
jonkin verran vastaajan arvioihin. Nuorempien henkilostén edustajien arviot ovat
useimpien asioiden kohdalla kriittisemmat kuin vanhemmissa vastaajaryhmissa. Patka-
toéiden maailmassa kasvaneille nuorille ei valttdmattd synny samanlaista suhdetta tytn-
antajayritykseen kuin pitkdaikaisessa tyosuhteessa oleville tydntekijoille. Nuorilla on
ehka myos erilaiset odotukset tydelaman suhteen.

Naisten arviot ovat keskimaéarin myonteisempia kuin miesten. Naiset ovat esimerkiksi
miehid yleisemmin sitd mieltd, ettd tydssa viihtymista pidetdaédn tydpaikalla tarkeana.
Sen sijaan naisten ja miesten arviot eivat poikkea toisistaan, kun kysymyksessa on
esimiesten kyky johtaa ihmisia.

Toimihenkilot ovat monilta osin tyytyméattdomampia yrityksen johtamiseen kuin tyonteki-
jat tai ylemmat toimihenkilot. Vastausten perusteella vaikuttaa silta, ettd toimihenkil6t
jaavat yrityksissa tyon ja toimintojen organisoinnissa jonkinasteisiksi valiinputoajiksi.



Ihmisia vai asioita

"Omassa ajattelussa lahden siita, ettd tyéhyvinvointi on kiinni johtamisesta, esi-
miestydskentelysta. Kun toimii rehellisesti ja [&pindkyvasti, on todennakdgista etta
koko organisaatio toimii paremmin. Jos laiminly6é esimiestydn, jalki ei voi olla ko-
vin hyva”, Oraksen toimitusjohtaja Pekka Kuusniemi sanoo.

Fazer Amican toimitusjohtaja Teija Andersen nakee, ettd palvelualan yrityksena
on valttamatonta saavuttaa inhimillinen ja yksilon huomioonottava ilmapiiri.
"Koska olen ollut itsekin teollisuuden puolella, nden tdssa suuren eron. Meilla
johdetaan ihmisia. Palvelualalla tama on menestymisen edellytys. Joskus meilla
on ollut sellaisiakin esimiehid, jotka johtavat asioita, mutta siita ei tullut yhtadan mi-
taan”, Teija Andersen huomauttaa.

Jarvenpaaldinen trukkien valmistaja Rocla tyodllistaa noin 630 ihmistd, joista
Suomessa reilut 400. "Esimiehet johtavat enemman asioita kuin ihmisid, vaikka
kylla ne ovat aika tasapainossa. Tuotannon esimiehet ohjaavat asioita, mutta
esimerkiksi tuotekehityksessa korostuu enemman asiantuntijoiden johtaminen”,
Roclan markkinointi- ja viestintdjohtaja Maija Karhusaari sanoo.

Pienessa yrityksessa johtajan on oltava mukana kaikessa. Yrittaja-
toimitusjohtajalle kuuluvat niin henkiléston johtaminen kuin yritystalouteen, tuot-
teisiin ja markkinointiin liittyvat asiat. Nain esimerkiksi Sipoossa paakonttoriaan
pitéavassa Jalasvirta Oy:ssé, jossa on muutosprosessi menossa. Maahantuontia
ajetaan alas ja omaa valmistusta ja vientia lisataan. Yrityksen nimi muuttui vuo-
denvaihteessa Fuchs Medicalista Jalasvirta Oy:ksi.

"Kasvu on pitkdjanteisempaa, kun kansainvalistymme. Asiantuntija-myynti-
organisaation johtaminen on haasteellista, koska myyjat ovat sarmikkaita ja itse-
naisia, eivat tiimityoskentelijoitéd, vaan oman tiensa kulkijoita. Johtaminen perus-
tuu vahvaan luottamukseen, ettd ihmiset tekevat, mitd sovitaan”, toimitusjohtaja
Pertti Jalasvirta sanoo.



2.2. Johtaminen ja henkiléstdn hyvinvointi

Johtaminen on ty6td, jolla ihmisten tydpanos ja voimavarat kohdennetaan tehokkaasti
tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen on vaativa tehtava, johtajalla on oltava seka
nakemyksellisyytta ettd ihmissuhdetaitoja. TAman pdaivan yrityksissa johtaminen on
strategista linjausta, suunnan nayttamista, vuorovaikutusta, motivointia.

Henkildston piirissa taas tyon ilon kokeminen vaatii yleensa, etta tyd on mielekasta ja
siin& voi oppia uutta. Sopivankokoiset haasteet ja ty6tovereiden hyvaksyntd kuuluvat
tydyhteisdssa tyon ilon kokemukseen.

Keskuskauppakamarin tutkimus osoittaa, ettd suomalaiset yritykset arvostavat pitkaai-
kaisia tydsuhteita, sukupuolten tasa-arvoa ja tavoitteiden selkeyttd (kuvio 4). Yritykset
ehkaisevat tydsyrjintda ja tyopaikkakiusaamista. Perati 86 prosenttia johdosta katsoi,
ettd irtisanomisia valtetaan. Tata mielta oli 55 prosenttia henkiléston edustajista. Vuo-
den 2006 tutkimuksessa luvut olivat miltei samat.

Syksylla 2008 ja talvella 2009 runsaasti yt-neuvotteluja

"Joudumme yt-neuvottelujen jalkeen irtisanomaan noin 80 toimihenkilda ja pari-
sataa tyontekijaa. Meilla on ollut noin 500 hengen ydintydvoimaporukka, jonka
piddmme myds rakennusprojektien valissa. Talven suhdanteista riippuu, miten
jatkossa kay. Kymmenen vuoden sisélla jaa elakkeelle paljon tydnjohtoa, tyévoi-
man saannissa saattaa tulla katastrofi. TAma taytyy pit&d& mielessa, kun ratkaisu-
ja tehdaan”, NCC:n toimitusjohtaja Timo U. Korhonen sanoo.
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Kuvio 4. MITEN HYVIN TAIl HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA

TALLA HETKELLA (erittain tai melko hyvin, %).

loa

Pitkaaikaisten tydsuhteiden arvostaminen |

Tyosyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkéiseminen |

Sukupuolten tasa-arvo |

Yrityksen tavoitteiden selkeys } ‘

Irtisanomisten valttaminen }

Hyva siséinen ilmapiiri }

Toimenpiteet eettisten periaatt. noudattamiseksi yritystoiminn. ‘ 5

Vapaaehtoiset toimet henkildston tydhyvinvoinnin tukemiseksi ‘ w

Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus ‘ 29

Uuden teknologian ja ty6tapojen hyédyntaminen, (e. internet..) }

Saanndlliset esimies - alaiskeskustelut ‘ =

|75

Ymparistonakdkohtien huomioon ottam. yrityksen toiminnassa ‘ 03

173

Henkilostopolitiikka

|71

Esimiesten kyky tukea alaisiaan ‘ w

l66

Sisadinen viestinta ‘ 8

l63

Ikaantyv. tydntekijdihin kohdistuvat toimenpiteet (e. tydaikajarj.) ‘ s

|63

Yrityksen johdon tulospalkkaus ‘ p

l62

Yrityksen johdon ja avainhenkildiden tulospalkkaus ‘l:lse

|62

Tyontekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittdmiseksi ‘ ”

|54

Laatujarjestelman toimivuus ‘ 5

Yrityksen koko henkiléstéon ulottuva tulospalkkaus C a 52
Henkiléstdn urasuunnittelu- ja koulutus a7 52
Ulkom. tyontekijoihin kohd. toimenpiteet (e. monikultt. huom.) l:|3844

[ YRITYSJOHTO
[ 1 HENKILOSTO

limastonmuutoksen torjuntaan tahtaavat toimenpiteet :lsssg

|55

Toimet ja suunnitelmat tydssa jaksamisen parantamiseksi ‘ p

T T T
0 25 50
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Vapaaehtoiset toimet henkildéston hyvinvoinnin tukemiseksi toteutuvat yritysjohdon mie-
lesta hyvin (78 %). Edellisessa tutkimuksessa perati 87 prosenttia katsoi terveyden ja
tydkyvyn hoidon mallikkaasti hoidetuiksi. Noin neljasosa henkildstosta arvioi edelleen,
ettei nain ole.

Henkiléston ja johdon nakemykset ovat samansuuntaisia, kun kysytaan esimerkiksi
tydssa jaksamisesta tai henkildston urasuunnittelusta ja kouluttamisesta. Paineet ja
kiire vaikuttavat niin johdon kuin henkildstonkin jaksamiseen. Parantamisen varaa nah-
daan naiden lisaksi koko henkiléstoon kohdistuvassa tulospalkkauksessa ja ulkomaa-
laisten tyontekijdiden huomioimisessa.

Monikulttuurisuus on tulevaisuuden johtamishaaste

Suomessa esimerkiksi Itella on palkannut erikseen 700:lle ulkomailta muuttaneel-
le ihmiselle oman johtajan maahanmuuttajien kotouttamista varten. Han tekee lin-
jauksia ja antaa tietoa asioista, joita paikalliset esimiehet tai tydyhteisot kaytan-
ndssa toimeenpanevat omassa jokapdaivaisessa tydssaan.

Mydskaan rakennusala ei ole enda paikallista. NCC:nkin tyomailla puhutaan puo-
laa, venajaa, viroa tai latviaa. Monikulttuurisuus on haaste erityisesti esimiehille.
Asia ajankohtaistuu todenndkoisesti yha useammassa yrityksessa tulevaisuu-
dessa, kun uussuomalaisia maahanmuuttajia tarvitaan tyovoimaksi.

Johdon ja henkildston ndkemyserot ovat kaventuneet

Edelliseen tutkimukseen verrattuna yritysjohtajat ovat muuttuneet hieman varaukselli-
semmiksi, kun taas henkildstd suhtautuu moniin asioihin aiempaa mydnteisemmin.
Yritysjohdon mukaan juuri mik&én asia ei toteudu nyt yrityksissa paremmin kuin vuon-
na 2005. Hyvien arvioiden osuus on pienentynyt etenkin silloin, kun johto arvioi henki-
l6stopolitikkaa, sisdista viestintad, ikdantyviin tyontekijoihin kohdentuvia toimenpiteita,
henkildstén urasuunnittelua ja koulutusta, laatujarjestelman toimivuutta ja toimia hyvin-
voinnin tukemiseksi.

Henkiléston mielesta kehitys on ollut painvastainen. Tyontekijat arvioivat aiempaa
myodnteisemmin sukupuolten tasa-arvon toteutumista, tyopaikkakiusaamisen ehkéise-
mista, tulospalkkausta, urasuunnittelua ja koulutusta, pitkaaikaisten tydsuhteiden ar-
vostamista. Ainoastaan henkildston tydhyvinvoinnin tukemisessa heikot arviot ovat
lisdantyneet. Tama kuvannee hektista tydilmapiiria. Tydhyvinvointi on laaja kokonai-
suus ja vaikka kaikki ulkoiset puitteet olisivat organisaatiossa hyvin, saattavat oma kiire
ja stressi pitk&én jatkuessaan aiheuttaa huonoa oloa.

Kun verrataan uusimman kyselyn henkildston ja johdon vastauksia, suurin ero on pit-
k&aikaisten tydsuhteiden arvostamisessa. Johdosta 94 prosenttia katsoo, etta niita ar-
vostetaan, henkildstostakin enemmistd, mutta vain 58 prosenttia. Tydelamaan liittyva
esimiesten kyky tukea alaisiaan toimii johdon mielesta hyvin, mutta henkilostésta tata
mieltd on vain 44 prosenttia. Yritysten johtamisessa on tana paivana varauduttava no-
peisiin muutoksiin eikd esimiestyd ole vain asioiden tehokasta tekemistd. Moni maail-
manlaajuisilla markkinoilla operoiva yritys joutuu ketterasti muuttamaan strategiaansa
ja silloin on my6s henkildstd saatava viritetyksi uuteen asentoon.

Henkiléston mielestda parantamisen varaa olisi myos esimies-alaiskeskustelussa ja si-

sdisessa viestinndssa. Vajaa kolmannes ei anna hyvia arvioita henkildstén urasuunnit-
telun ja koulutuksen hoitamisesta. Uuden teknologian hyédyntaminen ja uusien tyota-
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pojen kéayttd sen sijaan toteutuu hyvin omalla tyopaikalla, tatd mieltd on yli puolet hen-
kilostbvastaajista. Johto nakee asian viela mydnteisemmasséa valossa. Mitd uudella
teknologialla kussakin tydpaikassa ymmarretaan, vaihtelee varmasti toimialakohtaises-
ti.

Uusi teknologia on tydpaikkojen arkea

"Jotta Suomessa voi teollista toimintaa harjoittaa, edellyttdé se korkeaa automaa-
tioastetta. Oras on kappaletavarateollisuudessa, missa tuotteen valmistaminen ei
ole yksi prosessi, vaan miltei kymmenen osaprosessia. Raaka-aine tulee messin-
kiharkkona sisaan ja lahtee asiakkaalle tuotteena, joka parhaimmillaan sisaltaa
militdariluokan teknologiaa ja on esteettisesti muotoiltu”, kuvaa teknologiaproses-
sia Oraksen toimitusjohtaja Pekka Kuusniemi.

2.3. Milta nayttaa tulevaisuuden tyoelama?

Kun yritysjohtajilta kysytdan, mita asioita yrityksessa pitdisi vastaisuudessa parantaa,
nousevat listan kérkeen sisainen viestinta, tyontekijdiden aktiivisuuden tukeminen ja
esimiestyon kehittdminen. Liséksi yritysjohto painottaa uusien ideoiden ja menettelyta-
pojen sekd& hyvan henkilostopolitikan ja henkildston koulutusjarjestelmien tarkeytta
(kuvio 5). Yritysjohto nakee lahes kaikilla alueilla enemman kehittamistarpeita kuin
vuoden 2005 kyselyssa.

Viestintaa, ei infodhkya

Peréti 72 prosenttia johtajista nostaa sisaisen viestinnan tarkeimmaksi kehittamiskoh-
teeksi, kun kolme vuotta sitten vain noin puolet naki sisaisessa viestinndssa paranta-
misen tarvetta. Tama on yllattavaa, silla sisdisen viestinnan tarkeyttd on korostettu jo
pari vuosikymmenta. Monilla tydpaikoilla tuntuu, etta sairastetaan pikemminkin infoéh-
ky&, tietoa tulvii useita kanavia pitkin koko ajan. Ehk& viestinnan puute selittyy jatkuval-
la muutoksella ja uusien asioiden rynnakolla. Tietotulvasta olisi entistd tarkeampaa
osata tunnistaa oleellinen tieto.

12



Yrityskulttuuri 2009

Kuio5. MITA ASIOITA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUUDESSA PARANTAA
NYKYISESTA KAYTANNOSTA TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).
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Entista selvasti tarkeampia kehittamiskohteita ovat yritysjohdon mielestd myods tyonte-
kijoiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittamiseksi (52 % => 69 %)
seka jarjestelmallinen esimiestydn kehittdminen (55 % => 67 %).

Tybelaman hektisyys selittdnee isoa muutosta, joka ndkyy henkildstén hyvinvoinnin
tukemisessa. Yli lakien menevia vapaaehtoisia toimia haluaisi parantaa nyt yli puolet
johtajista, kun kolme vuotta sitten julkaistussa selvityksessa 29 prosenttia naki siina
parantamisen tarvetta.

Keskuskauppakamarin selvityksesté ilmenee, etta nyt noin puolet korostaa myds suun-
nitelmia ikaantyvia tyontekijoitd varten, edellisessa kyselyssa tata korosti alle kolman-
nes. Suurten ikaluokkien elakdityminen on jo alkanut, ja vanhemmista osaajista halu-
taan pitaa kiinni. Yrityksissa on myos paljon hiljaista tietoa, joka pitdisi saada jarjestel-
mallisesti kayttdoon, ennen kuin vanhemmat elakdityvat.
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Monilla toimialoilla keskeiseksi on noussut osaamisen johtaminen. Tuotannon ytimessa
ovat silloin tieto ja osaaminen, eivat koneet. Téllaisen yrityksen arvoketjussa ihmisen
panos korostuu.

Yrityskulttuuri-selvityksessa ei viela ndy muutoin kuin ehka heikkona signaalina hyvin-
vointijohtamisen ideologia, jonka filosofian tohtori Hannele Seeck on nostanut esiin
kirjassaan Johtamisopit Suomessa. "Tydhyvinvointi ja jaksaminen tydssa ovat edelly-
tyksid luovuudelle ja innovatiivisuudelle”, Seeck viittaa useisiin tutkimuksiin. On myo6s
todettu, ettd "ihminen tydorganisaation kontekstissa keksitdan tietyin valiajoin aina uu-
delleen”.

Puhutaan myos tyon yhteistllisyydestd, mita pidetddn edellytyksena sille, ettd ihmiset
kokevat tyonsa mielekkaéksi. Tydelamassa on kuitenkin nykyisin kokonaan uudenlaisia
ryhmia, esimerkiksi tietoty6ta tekevat, joihin eivat pade aiemmat johtamismallit. He voi-
vat tydskennella mobiilisti muualla kuin toimistoissa, mutta tarvitsevat kuitenkin ohjaus-
ta ja organisaatiossa paikan, jossa jakaa ja jalostaa uutta tietoa kollegoiden kanssa.
Yritysten johtaminen on silloin uudenlaisten haasteiden edessé.

Liitteessd 2 on esitetty yritysjohdon mielesta tarkeimmat kehittamiskohteet toimialoit-
tain.

Itellassa tehtiin tyohyvinvointia edistava innovaatio

Itella purki oman elakesaationsa ja ulkoisti tydelakkeet tybelakeyhtioon. Samalla
yhti6 perusti itselleen tydhyvinvointisaation ja sijoitti siihen 10 miljoonaa euroa.
Ty6hyvinvointisdatio toteuttaa kolmen vuoden mittaisia hankkeita, jotka koskevat
esimerkiksi tydturvallisuutta tai ikdjohtamisvalmennusta.

"Meilla on siis iso rahoitusinstrumentti erilaisille tyéhyvinvointiprojekteille ja tutki-
muksille. TAma kuvaa sit, etta painotamme ndita asioita palvelualalla. Tyokyvyt-
tomyyselakkeiden, tydtapaturmien ja psyykkisen ylikuormituksen véalttdminen on
myo6s iso taloudellinen kysymys”, konsernijohtaja Jukka Alho perustelee.

Ikdjohtamisen edelldkavija

Raumalaisella Oraksella on ollut 1990-luvun lopulta alkaen jarjestelma, jolla pyri-
tdan pitamaan osaamista talossa niin pitkaan kuin mahdollista ja siirtamaan hil-
jaista tietoa nuoremmille hallitusti. Vuosittaisten vapaiden maara kasvaa, kun ika-
vuosia kertyy: tarkoitus on, etta henkilostd pitdd vapaita ennen kuin uupuu. Taméa
on johtanut siihen, ettd Oraksen eldkoitymisika on kohonnut huomattavasti metal-
liteollisuuden keskiarvoon verrattuna.
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3. PALKITSEMINEN JA MOTIVOINTI

3. 1. Tulospalkkiot kiinnostavat eniten

Keskuskauppakamarin selvityksessa kysyttiin, mita palkitsemismuotoja henkilostd ar-
vostaa ja mité johto arvioi henkiléston arvostavan. Kummallakin vastaajaryhmaélla raha
ja palkkaan liittyvat etuudet ovat ykkésena (kuvio 6).

Tulospalkkiot ja vastaavat taloudelliset etuudet saavat paljon kannatusta alle 35-
vuotiaiden henkiloston edustajien keskuudessa. Yli 50-vuotiaat tyOntekijat eivat sen
sijaan innostu taloudellisista kannustimista samassa maarin.

Yrityskulttuuri 2009 M

Kuvio 6. MITA VAPAAEHTOISIA L.I.SAF?ALKITSEMISMUOTOJA ARVIOI HENKILOSTON
ARVOSTAVAN / HENKILOSTO ITSE ARVOSTAA (%).
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Vapaa-ajan harrastusten tukeminen ja julkiset tunnustukset eivat ole niin arvostettuja
kuin johto olettaa. Vapaa-ajan harrastusten tukemista arvostaa runsas puolet henkilo-
kunnan edustajista, mutta kolme neljasta yritysjohtajasta. Nuorille harrastusten tukemi-
nen on muita tarkeAmpaa.

Samansuuntainen ero on nahtavissa johdon arvioiden ja henkiloston arvostusten valilla
julkisissa tunnustuksissa. Yritysjohtajat otaksuvat henkiléston arvostavan julkisia tun-
nustuksia, mutta henkilostésta tata mieltd on vain reilu neljannes. Julkisten tunnustus-
ten arvostaminen ei selity tavanomaisilla sosio-ekonomisilla taustatekijoilla, kuten tie-
tyilla ammatti- tai ikaryhmilla. Suhtautuminen julkisiin tunnustuksiin riippuu paremmin-
kin henkilokohtaisista ominaisuuksista.

Puheet tytelakkeiden riittavyydesta eivat saa henkildstoad varpailleen: alle puolet arvos-

ti tybnantajan maksamaa vapaaehtoista elakevakuutusta tai lisdelakettd. Johdosta 59
prosenttia pitaa lisaeldketta hyvana palkitsemismuotona.
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Henkilost6 palkitsi johtajan

Innovaattori-toimitusjohtaja llpo Martikainen perusti lisalmessa toimivan Genelec
Oy yrityksen 30 vuotta siten. Japanissa kaydessaan llpo Martikainen huomasi, et-
ta asiat olivat siella toisessa jarjestyksessa kuin lantisissa maissa: huipulla olivat
tyontekijat, asiakkaat ja yhteiskunta. Euroopassa ja Yhdysvalloissa painotetaan
useimmiten omistaja-arvoa ja investointien tuottoa.

Omassa yrityksessaan llpo Martikainen on jaljitellyt japanilaista ty6kulttuuria ja pi-
tdnyt omaa henkiloéstoaan huipulla. Niinpa kaiutinjarjestelmia valmistavan Gene-
lecin henkilokunta oli aloitteen tekijana, kun hallituksen puheenjohtaja llpo Marti-
kaiselle myodnnettiin Keskuskauppakamarin kultainen elamantydmerkki. Siitd han
sanoo olevansa iloinen. Genelecin henkilékunta halusi kiittda Martikaista, koska
"han on ollut pidetty ja arvostettu isdhahmo yhtiossa”.

Vuonna 1929 perustettu Keskuskauppakamarin ansiomerkkijarjestelma on ollut
80 vuotta yksi huomionosoitusten muoto yritysten kaytdssa. Harvoin kuitenkaan
henkilostd hakee ansiomerkkié johtajalleen.

Genelec yrityksena motivoi omaa henkildstéaan tuloksiin perustuvilla bonuksilla.
Martikaisen mielesta rahan motivoiva vaikutus on kuitenkin lyhytkestoista.
"Mielenkiintoinen tyd, hyva tydyhteisd, hyva meininki, ettd on mukava tulla toihin,
ne ovat tarkeampia. Hyva tyoyhteiso taas lahtee siitd, milla tavalla ihmisiin suh-
taudutaan. Ihmisten kunnioituksen pitdd nékya kaytanndssa. llmapiiri on monen
pienen asian summa”, llpo Martikainen summaa oman yrityksensa motivointia.

3.2. Mikéa tyéssa motivoi?

Tybelamassa on laaja kirjo eri tydkaluja, joilla johto voi motivoida henkiléstéa hyviin
tydsuorituksiin, mutta samat keinot eivat vaikuta kaikkiin. Tyomotivaatioon vaikuttavat
yksilén ominaisuudet, kokemuspiiri ja kulloinenkin toimintaympéristo.

Niin yritysjohto kuin henkildstokin katsoo, etta tyon sisalté motivoi enemman kuin raha.

Tyon sisaltéa painottavat keskim&araista useammin asiantuntijatehtavissa toimivat ja
korkeasti koulutetut vastaajat (kuvio 7).
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Kuio7. MISSA MAARIN ERI TEKIJAT MOTIVOIVAT IHMISIA/ITSEA HYVIIN TYO-
SUORITUKSIIN (% ).
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Sen sijaan uudenlaiset tyttavat, mahdollisuus tehda ty6ta ajasta ja paikasta riippumat-
ta eivat ole erityisen suuri motivaatiotekija. Johdon mielestad uudenlaiset ty6tavat eivat
innosta hyviin tydsuorituksiin niink&&n usein kuin henkiléstdon mielesta, josta 45 pro-
senttia uskoo uusien tydskentelytapojen motivoivaan vaikutukseen.

Nuoria, alle 35-vuotiaita innostaa tydskentely tietoliikenneyhteyksilla ajasta ja paikasta
riippumatta muita enemman. Myds muut joustavat tybaikajarjestelyt, kuten tyoaika-
pankki, saavat eniten kannatusta nuorempien tyéntekijoiden keskuudessa.

Palaute ei motivoi neljdnnesta

Suurin ero johdon ja henkiloston kasityksissa on palautteen merkityksessa. Palaute on
ilmaista motivointia, ja johto arvioi sen yhta korkealle kuin tydn siséllon, mutta henkilds-
tolle palaute ei olekaan yhta tarked. Jopa neljannes sanoo, ettei palaute motivoi kuin
korkeintaan jossain maarin.

Keskuskauppakamarin selvitys ei anna suoraa vastausta siihen, miksi palaute ei moti-
voi henkildstéd siina maarin kuin yritysjohtajat uskovat. Saattaa olla, etta eri ihmiset
kasittavéat palautteen eri tavalla: joillekin se merkitsee vain negatiivista, korjaavaa pa-
lautetta. Myds palautteen antamistapa vaikuttaa. Satu Berlinin vaitds Vaasan yliopis-
tossa syksylla 2008 kasitteli palautekeskusteluja. Berlinin vaitdksen mukaan palaute-
kokemuksia pidetddn huonoina erityisesti silloin, kun palaute on tyontekijan mielesta
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perusteluiltaan riittAmatonta, aiheetonta tai vaikeasti tulkittavaa tai kun esimies ei ole
riittvasti perilla alaisten tyostda. Myos epaoikeudenmukaiseksi koettu esimiestyd seka
hyokkaava tai epavarma palautteen antamistapa heikentavat palautteen merkitysta.

Naiset arvostavat palautetta enemman kuin miehet. Samoin korkeasti koulutetut, asian-
tuntijatehtavissa tyéskentelevat. Kun tyo on abstraktia eika "valmistu” koskaan, palaute
luo tunteen, ettd tyd on merkityksellista ja tavoitteeseen on péasty.

Henkiloston edustajien mielestd myds tydn tarjoamat sosiaaliset kontaktit ja tydnanta-
jan kustantama koulutus vaikuttavat hyviin tydsuorituksiin.

Noin puolet tydntekijéistd motivoituu urakehitysmahdollisuuksista. Tosin organisaatioi-
den madaltuessa urapolun nousut ovat harvemmassa. Osaamisen kehittdminen voi
tapahtua myds sivusuunnassa. lhmiset voivat siirtya uusiin tehtaviin ja saada siita palk-
kioksi oppia ja taitojen kehittymistéd. Osaamista voidaan palkita myos rahallisesti. Tu-
lospalkkioiden ohella palkanlisan perusteina voi olla patevyyden, tyosuorituksen tai
tydn vaativuuden arviointiin perustuvia palkan osia.

Keskuskauppakamarin selvityksen perusteella koko henkilosttd koskeva tulospalkkaus
toteutuu johdon mielesta hyvin noin puolessa yrityksistd, kuten vuoden 2005 kyselys-
sakin. Johdon ja avainhenkildiden tulospalkkaus toteutuu hyvin yli 60 prosentissa yri-
tyksista. Runsas puolet johtajista on sita mielta, ettd koko henkil6stoon ulottuva tulos-
palkkausjarjestelma tulisi ottaa kayttoon ja viela useampi (62%) kannustaisi henkiléstoa
urasuunnittelun ja koulutuksen avulla.

Tydssa onnistuminen motivoi

Fazer Amican toimitusjohtaja Teija Andersen sanoo yrityksen ilmapiirimittauksiin
vedoten, ettd kaikkein térkein tytssa viihtymisen syy on esimies-alaissuhde. Se
on h&nen mielestdan yksi keskeisimpia asioita tydmotivaatiossa.

"Rahankaan merkitysta ei voi vahéatella, varsinkin kun kyseessa on naisvaltainen
matalapalkka-ala. Pyrimme olemaan kuitenkin omalla alallamme kilpailukykyinen,
ja myos hyvasta tyosuorituksesta palkitaan.”

Toimitusjohtaja Andersenin mielesta palvelualalla viihtyminen on erityisen tarke-
a4, koska hyvat ja huonot paivat nakyvat asiakkaalle selvasti toisin kuin teolli-
suushallissa tyéskennellessa.

NCC:n toimitusjohtaja Timo U. Korhosen mukaan ihmisia motivoi, kun huomaa,
etta tyonantaja pyrkii pitamaan sinusta huolta. "Motivointia on my0ds se, etté aina
kymmenen vuoden ty6rupeamasta meilla saa ylim&araisen lomaviikon. Viime
vuonna 80 henkea palkittiin lomaviikolla.”

Oras Oy kayttaa motivointiin pienid ja isoja asioita. "Turbulentissa taloudellisessa
tilanteessa olemme pyrkineet kohottamaan 670 ihmisen yhteishenkea ja yhteisiin
asioihin sitoutumista avoimella ja valittémalla tavalla johtaa. Nain olettamukset ja
huhut voidaan minimoida, kun ollaan 1apinakyvia”, Oraksen toimitusjohtaja Pekka
Kuusniemi sanoo.

Itellan konsernijohtaja Jukka Alho mainitsee, etta viimeisen vuoden aikana, tupon
poistumisen jalkeen palkkausjarjestelmaa ja palkkiomalleja on yhtiéssa kehitetty.
"Peruskenttatydssakin paastaan joustavampaan ja palkitsevampaan tydntekoon,
silla on iso merkitys. Muilla vapaa-ajan kuntoilu- tms. asioiden tukemisella on
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merkitystd, mutta niiden palkitseva vaikutus on pienempi. Ne tunnistetaan vasta,
jos vaihtaa organisaatiota ja menettaa edut”, Alho sanoo.

Jarvenpdaalaisen Roclan tapaan kuuluu muistuttaa esimiehia, etta he huomioisivat
ja muistaisivat kiittda alaisiaan hyvin tehdyista asioista. Harvinaisena teollisuus-
yrityksend Rocla on mukana Great place to work -hankkeessa tarkoituksena ra-
kentaa Roclasta entistd parempaa tyopaikkaa. "Sen mukana tuli kehityskohteeksi
tarve laatia yhteiset palkitsemisohjeet, jotta toiminta olisi tasapuolista eri osastoil-
la”, markkinointi- ja viestintdjohtaja Maija Karhusaari mainitsee.

Pienempia yrityksia edustavan Jalasvirta Oy:n toimitusjohtaja Pertti Jalasvirta sa-
noo kokemuksestaan, ettei mikaan yksittdinen asia, kuten raha, riitd motivoimaan
pitkaksi aikaa. "Hyva tekemisen meininki, jota tukevat provisiot ja muut selkeasti
nahtavat porkkanat, motivoi ainakin myyntihenkildstta. Kokonaisuus muodostuu
asioista, jotka on selkeasti maaritelty. Toisille sopii paremmin provisio, toisille
kiinte& palkka.”
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4. VASTUULLISUUS JA ARVOT

Yrityskulttuuri toimii yrityksen kaikilla tasoilla seka alitajuisesti etta tiedostetusti. Yritys-
kulttuuriin kuuluvat arvot ja erilaiset sidokset, jotka pitavat organisaatiota yhdessa. Yri-
tyskulttuuri ilmentad, millaiset olettamukset hallitsevat henkildstén ja johdon kayttayty-
mista. Kulttuuri luo jatkuvuutta ja yrityksen identiteettia.

Keskuskauppakamarin selvitys haki vastauksia kysymyksiin arvojen merkityksesta,
tavoitteista, vastuullisuudesta seké eettisten normien ja periaatteiden noudattamisesta
liketoiminnassa. Tassé raportissa on jo aiemmin luvuissa 2 ja 3 esitelty yrityskulttuuriin
kuuluvia aihioita, kuten tydelaman toimintatavat, tyéhyvinvointi ja johtaminen seka pal-
kitseminen ja motivointi

4.1. Vastuullisuus — muutakin kuin kannattavuutta

Mitd vastuullisuus on? Yritykset ymmartavat sen omista lahtokohdistaan, eika kasite
ole samansisaltdinen kaikille. Vastuullisuus saattaa sisaltaa juuri niité asioita, jotka kul-
loinkin ovat ajankohtaisia yhteiskuntavastuun kirjossa. Globalisaatio ja finanssikriisi
ovat nostaneet yritysten vastuut esiin. lIlmastonmuutos on lahiaikojen suuri haaste, joka
kohtaa seka yrityksia ettd yhteiskuntia. Lait edellyttavat yrityksilta vastuullisuutta, mutta
kaytantoja syntyy myos vapaaehtoisten toimien kautta.

Keskuskauppakamarin kyselyssa tulee esiin, ettd enemmist6 yrityksista ei aseta muita
kuin taloudellisia tavoitteita, mutta kolmasosa yrityksista asettaa itselleen myos ympa-
ristOtavoitteita ja viildesosa sosiaalisen vastuun tavoitteita (kuvio 8).
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Kuvio8. ASETETAANKO YRITYKSESSA TALOUDELLISTEN
TAVOITTEIDEN LISAKSI SEURAAVIA VUOSITTAISIA
TAVOITTEITA (yritysjohto, %).
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Enemmistd yritysjohtajista (67 %) on sita mieltd, etta vastuullisuuden eri osa-alueet
toteutuvat omassa yrityksessa vahintaankin melko hyvin. Samaa mielta on noin puolet
henkilostosta, vaikka nuoremmat tyontekijat ovat arvoissaan selvasti kriittisempia kuin
vanhemmat henkiloston edustajat. Suurissa yrityksisséa ollaan tyytyvaisempid vastuulli-
suuden toteutumiseen kuin pienissa yrityksissa.
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Kun arvioidaan yrityksen tulevaa toimintaa, johto painottaa erityisesti vastuuta yrityk-
sen toiminnan kannattavuudesta (kuvio 9). Toiseksi tarkeimpana vastuun osa-
alueena johto nakee vastuun yrityksen tuotteista ja palveluista ja kolmantena vastuun
henkildstén hyvinvoinnista. Henkildstén vastauksissa korostuvat l&hes yhtd paljon
vastuu yrityksen tuotteista ja palveluista seka vastuun toiminnan kannattavuudesta.
Myds henkildston vastauksissa vastuu henkildston hyvinvoinnista sijoittuu kolmannel-
le sijalle. Yritysjohto ja henkilostd ovat ehka yllattavankin yksimielisia siité, etta kan-
nattavuus ja vastuu omista tuotteista ja palveluista ovat yrityksen tulevaa toimintaa
ajatellen tarkeimmat vastuut.

Sen sijaan vastuuta luonnosta ja ymparistosta ei pidetty tdssa yhteydessa tarkeana
sen paremmin yritysjohdon kuin henkiléstonkaan arvioissa.

Kun kysymysta tarkennetaan, kolme neljasta yritysjohtajasta on sitd mielta, ettd ympa-
ristbnékokohdat otetaan hyvin huomioon yrityksen toiminnassa. Keskuskauppakamarin
edellisesséa kyselyssa tata mielté oli useampi, 78 prosenttia johdosta. Henkiloston pii-
rissa muutos on painvastainen: aiemmin alle puolet henkildstésta naki ympéaristonako-
kohtien olevan hyvin yrityksen agendalla, nyt 53 prosenttia.

Yrityskulttuuri 2009 i
Kuio 9. MITKA SEURAAVISTA YRITYKSEN VASTUISTA OVAT TARKEIMMAT
OMAN YRITYKSEN/TYONANTAJAN TULEVAA TOIMINTAA AJATEL-
LEN (yritysjohto vs. henkilsto, %).
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Kaytannon tekoja

Esimerkiksi Suomen Posti, Itella, on laskenut jo 1990-luvulta lahtien ymparist6-
tasetta ja kirjeiden tuottamaa hiilidioksidikuormaa. Nyt yhti6 on nostanut ymparis-
tétietoisuuden strategiseksi teemakseen, minka pitaisi vaikuttaa kaikkeen toimin-
taan. Sahkdautoja jakelussa sekd biopolttoaineita yhtid on kayttanyt jo 1990-
luvulta ja asiakkaille on tarjottu kierratyspalveluja. Tulevina vuosina Itella arvioi
asiakkaiden vaativan vastuullisuutta yha konkreettisemmin.

Oraksessa nahdaan ymparistdpolitiikka kokonaisuutena, ei vain valmistusproses-
sina, vaan myds lopputuotteissa.

"Kayttajan paassa mahdollistetaan hallittu, mutta silti nautinnollinen vedenkaytto.
Olemme uranuurtajia kosketusvapaissa hanoissa, joiden avulla paastaan todella
merkittaviin veden ja energian saastoihin. Tuotannollisessa toiminnassa kaymme
saannollisesti l&pi toiminnan aiheuttaman kuormituksen ymparistolle, meluhaitat,
jateveden paastot jne”, toimitusjohtaja Pekka Kuusniemi luettelee.

NCC katsoo olevansa rakennusalalla eraanlainen primus motor, kun se on tuonut
alalle elinkaariajattelua 2000-luvun alusta lahtien. Kun puhutaan elinkaariajatte-
lusta, tahtain on rakennuksen kokonaisedullisuudessa. Investointikustannukset
kasvavat, mutta parinkymmenen vuoden paasta rakennus saastdaa energiaa ja
ymparistokuorma vahenee tietyn maaran.

"Tatékin kautta yhteiskuntavastuumme korostuu, kun se liittyy jo tuotteisiin ja pal-
veluihin. Esimerkiksi rakennusmaan puhdistamisessa olemme toimineet vastuul-
lisesti, yli rakennusmaaraysten”, toimitusjohtaja Timo U. Korhonen huomauttaa.
"Henkilostoasioissa NCC kantaa erityistd huolta nuorista. Olemme palkanneet
vuodesta toiseen nuoria harjoittelijoita, noin 400 vuodessa. Nain tyydytdmme tu-
levaisuuden tydvoimatarvetta, mutta samalla ohjaamme nuoria tyén ja ammatin
pariin. Yhteiskuntavastuuta on kaikki, mika tehdaan nuorten parissa”, Korhonen
nakee.

Fazer Amica on laatinut oman ohjeiston, joka velvoittaa kaikkia toimipisteita liike-
toiminnan etiikassa, sosiaalisessa vastuussa ja hyvassa yrityskansalaisuudessa.
"Vastuullisuudesta on hyodtya myds liiketoiminnassa, mutta ensin pitaa tehda koti-
laksyt kunnolla. Kuluttajien kayttaytyminen muuttuu tulevaisuudessa, sen nakee
jo nuorissa, jotka tiedostavat asiat toisella tasolla kuin vanhempi sukupolvi”, toimi-
tusjohtaja Teija Andersen sanoo.
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4.2. Vastuullisuuden hyodyt

Keskuskauppakamarin selvityksen mukaan yritysjohto nakee vastuullisuudesta olevan
erityisen paljon hyoétya asiakasuskollisuuden parantamisessa (kuvio 10). Myds maine
on tarked. Liséksi valtaosa johdosta katsoo vastuullisuuden kannattavan henkiloston
motivaation, kilpailukyvyn ja laadun parantamisen seka talousrikollisuuden estdmisen
takia. Uusien henkildiden rekrytoinnissa 37 prosenttia johtajista uskoo, etta vastuulli-
suudesta on paljon hyotya.

Vaikka eettisesta sijoittamisesta puhutaan paljon, vain neljinnes yritysjohdosta arvioi,
ettd vastuullinen toiminta nostaisi paljon sijoittajien ja rahoittajien kiinnostusta yritysta
kohtaan. Yritysjohtajat eivat viela néae kovin vahvaa kytkdsta vastuullisuuden ja ener-
giatehokkuuden valilla. Vain alle puolet yritysjohtajista arvioi, etta vastuullisuus toisi
hyotya energiansaastbn muodossa.

Yrityskulttuuri 2009 J

Kuvio 10. MISSA MAARIN VASTUULLISUUDESTA ON HYOTYA ERI ASIOISSA (yri-
tysjohto, % ).

PAL- MELKO  EIOSAA  JONKIN EIJUURI-
JON PALJON  SANOA  VERRAN  KAAN

= -/ 3 @—g O/

Asiakkaiden pysyvyys | \ [ ] 6424 0 11 3
Yrityksen maineen parantuminen | | I [] 5431 1 12 3
Henkiloston motivaatio | [ I ] 5332 1 14 1
Kilpailukyvyn parantaminen | | I [] 4732 1 18 4
Riskienhallinnan paraneminen | \ \ [] 3840 0 19 4
Tuotteiden ja palvel. laadun paraneminen | \ [ [] 4432 0 20 &
Kustannustehokkuus | \ I [ ] 4331 119 7
Uusien tyontekijoiden rekrytointi | \ [ [ ] 3737 0 16 11
Talousrikollisuuden estaminen | | [ \ | 4125 2 15 18
Uusien toimintatapojen ja tuotantomen. keh. | \ | [ ] 2737 1 26 11
Suhde kuluttajiin ja paikallisyhteiston | \ [ [ ] 3426 2 30 10
Sijoittajien ja rahoitt. kiinnostus yrit. kohtaan | \ [ ] \ | 25 31 4 22 19
Energiatehokkuus/energiansaasto | | [ \ | 2327 2 33 16
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4.3. Toimitaanko arvojen mukaisesti?

Arvojohtamisesta alettiin puhua yrityksissa 1990-luvulla. Organisaatioissa kaytiin paljon
arvokeskusteluja, ja tydyhteis6t maarittelivat niille sopivat, toimintaa ohjaavat arvot.
Vakiintuneet toimintatavat olivat aiemmin siirtyneet hiljaisena tietona ilman, ettd arvo-
perustaa jarjestelmallisesti kirjattiin.

Enemman kuin kaksi kolmesta (69 %) yritysjohtajista ilmoittaa, ettd heidan yritykses-
saan arvot on maaritelty (kuvio 11). Arvojen maarittely ei ole kuitenkaan yhta yleista
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kuin kolme vuotta aiemmin. Tuolloin nelja viidesta yritysjohtajista kertoi, ettd arvot on
maaritelty. Nyt arvojen maarittelyssa ollaan yritysjohtajien arvioiden perusteella samas-
sa tilanteessa kuin vuonna 1999.

Henkiléston mielestd arvojen maarittelyssa ei ole tapahtunut kovin suuria muutoksia
koko tarkastelujakson aikana.

Yrityskulttuuri 2009 i

Kuvio 11. ONKO YRITYKSESSA MAARITELTY SEN TOI-
MINTAA JA LUONNETTA KOSKEVAT ARVOT (%).

KYLLA EOS El
[ ] —
2008 | [] | 69 2 30
2005 | \ | 81 0 20
Yritysjohto 2003 | [ | 81 3 17
2001 | [ | 77 0 24
1999 | I | 68 2 29
2008 | [ \ | 61 18 20
) 2005 | [ \ | 64 19 17
Henkilostd 2003 | ‘ ‘ | 62 19 18
2001 | \ \ | 57 24 18
1999 | [ \ | 59 21 20
T T T T 1
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Yritysjohdon vastauksissa nakyvdlle arvojen maarittelyinnon laimenemiselle voi olla
useita syita. Arvojen korostamisen sijaan on tullut muita johtamistrendejd; arvojohtami-
sen rinnalle ovat nousseet esimerkiksi muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen tai
innovaatiojohtaminen. Yrityksissa ollaan ehka myds siirtymassa arvojulistuksista eettis-
ten toimintaohjeiden suuntaan.

Tutkimusaineisto paljastaa kuitenkin selvan yhteyden arvojen méaaérittelyn ja yrityksen
toiminnan valilla. Henkilosto arvioi kautta linjan yrityskulttuurin eri osa-alueiden toteutu-
van paremmin niissa yrityksissa, joissa arvot on maaritelty. Yritysjohdon nakemykset
ovat samansuuntaiset.

Yritysjohdon ja henkiléston nakemykset ovat lahestyneet toisiaan myds silloin, kun ky-
sytaan, toimitaanko tydyhteisdssa arvojen mukaisesti.

Yritysjohtajien kasitykset siita, missd maarin yrityksissa tosiasiassa toimitaan maaritel-
tyjen arvojen mukaisesti, ovat muuttuneet parin vuoden aikana (kuvio 12). Valtaosa
yritysjohtajista (77 %) arvioi, etta yrityksissa toimitaan ainakin suurelta osin maaritelty-
jen arvojen mukaisesti. Silti vain 7 prosenttia yritysjohtajista katsoo, etté yritykset toimi-
vat taysin arvojen mukaisesti, kun vuonna 2005 vastaava prosenttiosuus oli 19.
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Kuvio 12. MISSA MAABIN YRITYKSESSA KAYTANNOSSA TOI-
MITAAN MAARITELTYJEN ARVOJEN MUKAAN (%).

TAY- SUUREL- EIOSAA  JOSSAIN  TUSKIN
SIN TAOSIN  SANOA  MAARIN  LAINKAAN

= /s >—J 4B O/
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2003 [ [ ] 7] 1046 7 29 7
2001 [ [ ] [] 1148 6 31 3
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Nuoremmat yritysjohtajat uskovat arvojen ohjaavaan merkitykseen vdhemman kuin
vanhemmat. Yli 50-vuotiaiden johtajien keskuudessa arvojohtamisen opit istuvat sy-
vemmalla, silla 13 prosenttia heista arvioi yrityksen toiminnan olevan taysin arvojen
mukaista.

Tyo6ntekijoistéakin enemmistd (65 %) arvioi, ettd arvot ovat tydpaikalla konkreettisesti
kaytossa. Tuloksista kay ilmi, ettd toimihenkildiden joukossa on keskimdaraa enemman
niitd, jotka eivat usko arvojen suuntaiseen toimintaan kaytannon tasolla.

Asiakasta kuunnellen

NCC:n toimitusjohtaja Timo U. Korhonen mainitsee, etta heidan arvonsa elavéat
niin hyvind kuin huonoinakin aikoina: ota vastuu, tunne asiakkaasi ja keskity
oleelliseen.

"Nama toiminnalliset arvot ovat olleet voimassa vuodesta 2001 ja ovat mukana
arjessa joka paiva. Naiden lisdksi meilla on jokaisen kayttaytymista ohjaavat yksi-
I6lliset arvot: kunnioitus, rehellisyys ja luottamus. Eettiset ohjeet maarittelevat
toimintapolitikan ja ne ovat kaikille samat joka maassa, missa toimimme, Poh-
joismaissa ja Itdmeren ymparistossa.”

Fazer Amican arvot on viety koko liiketoimintaan balance scorecardin kautta ja ne
on nostettu tavallaan koko Fazer-konsernin arvoiksi.

"Tuloksellisuus pudotettiin jalkautusprosessissa arvoista pois, koska sehan on
lopputulema siitd, kun tehdaan asioita laadukkaasti, tehdaan yhdessa ja asiakas-
ta kuunnellen. Arvot ovat loppujen lopuksi aika pysyvia”, toimitusjohtaja Teija An-
dersen huomauttaa.

Genelecin toimitusjohtaja llpo Martikainen on havainnut, etta arvot eivat ole kuol-

lut kirjain, vaan valilla niistd keskustellaan joidenkin tapausten yhteydessa ihan
konkreettisesti. "Miksi juuri ndihin arvoihin perustuen on viisasta tehda nain?”
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Asiakastyytyvaisyys, avoimuus, sitoutuminen ja uudistuminen ovat Oraksen ar-
vot. "Olen itse toiminut aiemmin kolmessa muussa yrityksessa ja uskallan vaittaa,
ettd Oraksella arvot eivat ole sanahelin&d&, vaan oikeasti johtamisvaline”, toimitus-
johtaja Pekka Kuusniemi toteaa.

Itella on muokannut arvojaan 2000-luvulla ja yrityksen kansainvalistyesséa arvoja
on peilattu my6s kansainvaliseen toimintaan. "Asiakkaaseen liittyvd aspekti on
ollut arvoissa koko ajan: nyt madrittelemme sen niin, ettd hydédytamme asiakasta.
Uudistuminen ja kehittyminen ovat olleet mukana koko ajan, samoin luotettavuus.
Nyt ilmaisemme sen: lupauksen pitdaminen, keeping promise. Arvokeskustelujen
pohjalta mukaan otettiin yhteistyd”, konsernijohtaja Jukka Alho kertoo.

Varsin kaytadnnonlaheiset, toimintaan liittyvat arvot ovat myds Jalasvirta Oy:ssa.
Niihin kuuluvat asiakkaiden odotusten ylittdminen ja verkostoyhteistydn sujuvuus.
Sit4 korostaessaan yhtit tarkoittaa koko prosessin ketjua: tehdas, alihankkija,
maahantuonti ja globaali loppukayttaja.

Innovatiivinen toimintatapa on Roclalle vahvuus. Se tarkoittaa mygs vahvaa uu-
siutumisen henkea. Rocla haluaa olla edellékavija ja ilman innovatiivisuutta se ei
onnistu. Pelisaantdihin kuuluu myés vastuunotto, joka on kaytannossa valittamis-
t&, ettd huolehditaan enemmankin kuin omasta osuudesta.

4.4. Omistusrakenne ja yrityksen jatkuvuus

Keskuskauppakamarin selvityksessa kysyttiin yritysjohdolta, millaisia tavoitteita yrityk-
sen omistajat ovat yritystoiminnalle asettaneet. Tama kysymys on tehty kaikissa viides-
sa tutkimuksessa.

Tutkituista 200 yrityksesta porssiyrityksia oli 35, perheyrityksia 88 ja 77 oli omistusra-
kenteeltaan muita yhtioita.

Yrityksen jatkuvuuden takaaminen sindnsa on ykkdstavoite valtaosalle yrityksista (78 %),
myds korkea tuotto sijoituksille on tarkea (kuvio 13). Vastaukset eroavat toisistaan, kun
tarkastellaan yrityksen omistusrakennetta. Porssiyrityksissa korkea tuotto on omistajien
asettama ykkdstavoite 86 prosentissa vastauksista ja toiminnan jatkuvuuden takaaminen
saa vain 51 prosenttia vastauksista. Perheyrityksissa puolestaan korostuu yrityksen toi-
minnan jatkuvuus (90 %). Vain puolet perheyrityksen johtajista katsoo, ettd omistajat
haluavat ensisijaisesti korkeaa tuottoa sijoituksilleen.
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Kuvio 13. MILLAISET PAAASIALLISET TAVOITTEET YRITYKSEN
OMISTAJAT OVAT ASETTANEET (yritysjohto, %).
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50-100 ihmista tydllistavat pk-yritykset profiloituvat naiden tavoitteiden ohella myds
tydllisyyden sailyttdmisessa paikallisesti. Sen katsoo paaasialliseksi tavoitteeksi runsas
kolmannes yritysjohtajista.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana omistajien asettamissa tavoitteissa ei yritysjohta-
jien kasityksen mukaan ole tapahtunut kovin oleellisia muutoksia.

Perheyrityksessa toimitaan pitkajénteisesti

Yrityksen omistusrakenne vaikuttaa jonkin verran toimintaan Fazer Amican toimi-
tusjohtajan Teija Andersenin mielesta. "Perheyhtidssa annetaan asioille enem-
man aikaa kehittya ja jaksetaan vahan kauemmin katsoa sita, etté kaikki ei muutu
kullaksi muutamassa kuukaudessa.”

Oraksen toimitusjohtaja Pekka Kuusniemi pitdd perheyhtidlle tunnusomaisena
pitk&janteisyytta. "Siita seuraa myds tietynlainen inhimillinen l&hestymistapa hen-
kildstoon, mika oikein johdettuna on erittain suuri voimavara. Minulle toimitusjoh-
tajana kasvolliset omistajat ovat erittain tarkea tuki.”
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4. 5. Vapaaehtoiset periaatteet

Vapaaehtoiset eettiset periaatteet ja ohjeet alkoivat yleistya yrityksissa talla vuosikym-
menella. Tutkimukseen osallistuneiden yritysjohtajien mukaan yrityksissa on nyt hyvin
yleisesti kaytdssa henkildston hyvinvointiin, asiakaspalveluun ja hyvityskaytantoihin
liittyvat toimintaohjeet (kuvio 14). Valtaosassa yrityksia on myos harmaan talouden
torjuntaa sekéa hyvaa hallinto- ja johtamistapaa koskevat ohjeistot.

Vapaaehtoisten eettisten normien ja periaatteiden soveltaminen on lisdantynyt yrityk-
sissa vuodesta 1999 muun muassa harmaan talouden torjunnassa, asiakaspalvelussa
ja mainonnassa. Sen sijaan yritysjohdon arvioiden mukaan toimintaympériston kehit-
taminen, oma lahiyhteisty0 ja vaikuttaminen omalla toiminta-alueella ovat vahentyneet.

J
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Kuvio 14. SOVELTAAKO YRITYS KAYTANNOSSA LAINSAADANNON ASET-
TAMIEN VELVOITTEIDEN LISAKS| VAPAAEHTOISESTI JOITAKIN
EETTISIA NORMEJA TAI PERIAATTEITA (yritysjohto, %).

Henkiloston hyvinvointi ja osaamisen kehittaminen | |04
Asiakaspalvelu | |ss
Hyvityskaytannot virheiden varalta | |86
Harmaan talouden torjunta | |81
Hyvéaa hallinto- ja johtamistapaa koskevat ohjeet | |76
Sponsorointi- ja lahjoituskaytanto | |72
Tasa-arvoasiat | |72
Takuuehdot | |69
Ympaéristoasiat | |68
Lahjonnan valttamista koskevat ohjeet | |60
Mainonta | |57
Tuotteiden alkuperan varmistaminen | |54
lImastomuutoksen torjunta [ |38
Ostettujen tuott./palv. tuotanto-olosuhteiden valvonta [ a7
Yrityksen toimintaympdriston kehittdminen (esim..) [ 30
Jokin muu |o
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Vaikka julkinen keskustelu ilmastonmuutoksesta velloo, ympéristoon liittyvid vapaaeh-
toisia periaatteita yrityksilla on hieman aiempaa vahemman. limastomuutoksen torjun-
taan tahtaavat periaatteet eivat liioin ole viela kovin yleisia suomalaisissa yrityksissa.

Yllattavasti myos tuotteiden alkuperan varmistamisessa ei olla yhta karkkaita kuin vuo-
den 2005 tutkimuksessa. 200 tutkimukseen osallistuneen yritysjohtajan joukosta noin
neljannes edusti tukku- tai vahittadiskauppoja. Heid&n vastauksissaan korostuu tuottei-
den alkuperan varmistaminen ja tuotanto-olosuhteiden valvominen muita toimialoja
enemman. 66 prosenttia kaupan alan yrityksista noudattaa vapaaehtoisia periaatteita
tuotteiden alkuperan varmistamisessa ja 48 prosenttia valvoo ostettujen tuotteiden tuo-
tanto-olosuhteita vapaaehtoisen ohjeistuksen pohjalta. Trendi on kaupankin alalla hie-
man laskeva verrattaessa edelliseen selvitykseen.

Johdosta valtaosa (79 %) katsoo, ettd eettisida periaatteita noudatetaan kohtuullisen
hyvin, henkildsto (45 %) on arvioissaan varauksellisempi.

Valtaosa yritysjohdosta ilmoittaa, ettd yritys viestii vastuullisuudeltaan saanndllisesti
henkilostolle, asiakkaille ja omistajille. Enemmistd yrityksista kertoo vastuullisuuteen
liittyvista asioista myds viranomaisille. Sen sijaan vain noin joka kymmenes suomalais-
yritys pitdd saanndllisesti yhteyttd kansalaisjarjestoihin. Muualla maailmassa kansalais-
jarjestdjen kanssa kaytava dialogi on yleista.

Kulttuurin muuttaminen vie aikaa

"Suhtaudumme asiaan noyrasti, koska monissa maissa on asioita, joita on vaikea
muuttaa yhden sukupolven aikana. Oras toimii 16 maassa, ja esimerkiksi Ita-
Euroopan maissa on periytynyt monia asioita edellisesta yhteiskuntajarjestelmas-
ta, eivatkd ne noin vain pyyhkiydy kansan tavoista ajatella ja toimia”, Pekka
Kuusniemi mainitsee.

Vastuullisuus on silta arvoista kaytantéon

Mitka ovat tulevaisuuden trendit vastuullisuudessa? Konsulttiyhtio Pricewater-
houseCoopers on hakenut trendeja yritysten toimintatavoista.

"Kartoittamamme trendit perustuvat siihen, mita edellakavijayritykset tekevat nyt,
mihin ne ovat menossa. Muut yritykset seuraavat edellakavijoita tietylla viiveella.
Vastuukysymykset ovat tulevaisuudessa vahvasti osa yritysten strategiaproses-
sia”, PricewaterhouseCoopersin yrityspalveluiden johtaja Sirpa Juutinen uskoo.

Yhteiskuntavastuun tulevaisuuden trendind nahdaan, ettd pelkastd toiminnan
vaikutusten mittaamisesta siirrytdan yhteiskuntavastuun eri osa-alueiden jarjes-
telméalliseen johtamiseen ja kehittamiseen. Eri osa-alueille asetetaan tavoitteita ja
my0s tuloksia seurataan. Esimerkiksi ymparistovastuun ja sosiaalisen vastuun
mittarit tulevat osaksi johdon palkitsemista.

llImastonmuutos on merkittavin taman hetken yhteiskuntavastuun trendeista. Tu-
levaisuudessa ilmastonmuutoksen torjunnassa yritykset parantavat materiaalite-
hokkuutta seka vahentavat energian ja veden kulutusta.

Kestava kehitys aletaan n&hda yrityksissa kokonaisuutena, joka tarjoaa liiketoi-
mintamahdollisuuksia sen sijaan, ettd vain ehkaistaan haitallisia vaikutuksia. Tal-
I6in esiin nousevat erilaiset innovatiiviset ratkaisut tuotekehityksessa. Vastuulli-
suus integroituu osaksi yritysten jokapaivaista liiketoimintaa ja pidemmalla aika-
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valilla havida erillisena kasitteend. Trendeihin kuuluu myds se, etté yritys arvioi ja
seuraa toimintansa valillisia vaikutuksia koko arvoketjussa alkujalostuksesta jake-
luketjun loppuun saakka. Tuotteiden elinkaariajattelu yleistyy, vaikutuksia mita-
taan ja niistd myos viestitddn kuluttajille esimerkiksi tuotemerkinngilla. Aiempaa
tarkemmin aletaan seurata ja auditoida myds alihankkijoiden toimitusketjua.

Heikkona signaalina voidaan pitéa sita, ettd yritysten yhteiskuntavastuu vaikuttaa
— ainakin taloudellisesti hyvina aikoina — jo tyGpaikan valintaan. Kyseessa on uusi
millenium-sukupolvi, vuoden 1980 jalkeen syntyneet, joka astuu tydelamaan.
Heista perati 88 prosenttia sanoo maailmanlaajuisessa PricewaterhouseCooper-
sin tekemassa tutkimuksessa, ettéd he valitsevat sellaisen tydpaikan, jonka yh-
teiskuntavastuuarvot vastaavat heidan omia arvojaan.

Yritysten vuorovaikutus sidosryhmien kanssa lisaéntyy. "Sidosryhmadialogista tu-
lee tarkea tulevaisuuden haistelukanava, palautteen saantikanava. Ei pelkastaan
tavanomaisten, samoilla linjoilla olevien sidosryhmien kanssa, vaan mita erilai-
simpien sidosryhmien kanssa kaydaan aktiivista dialogia. Tieto, joka sielta saa-
daan, kannattaa vieda yrityksen strategiaprosessiin”, Sirpa Juutinen sanoo.

Teknologia tuo yrityksille uusia haasteita ja mahdollisuuksia sidosryhmévuorovai-
kutukseen. Uudet tiedonvaihdon alustat ja séhkodiset verkostot levittavat uusia
nakemyksia nopeasti. Yritykset ovat sinut vasta internetin ja sdhkopostin kanssa.
Facebookin kaltaisessa alustassa viestit leviavat reaaliajassa maailmanlaajuises-
ti.
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5. INNOVATIIVISUUS YRITYSKULTTURISSA

Yrityksen muuttuminen innovatiiviseksi ei tapahdu hetkessa. Yrityskulttuurin muuttami-
nen vie yleensakin aikaa, koska muutos ei tapahdu kdskemallda, vaan uusia kaytantoja
opetellen. Jos yritys rakentaa jarjestelmallisen innovaatioprosessin, kuten laatujarjes-
telman, se vaatii useita vuosia tyota.

Keskuskauppakamarin selvityksessa ei kysytty suoraan innovatiivisuudesta, mutta mo-
nissa kysymyksissa sivuttiin innovatiivisuuden kannalta tarkeita asioita.

Johdolla on térkein rooli innovatiivisen yrityskulttuurin synnyttdmisessa ja yllapitami-
sessd. Innovatiivisuuden edellytyksena on, etta yrityksessa vallitsee luovuutta vaaliva
ja oppimista helpottava ilmapiiri. Esimiesten kyky innostaa, kannustaa, ohjata ja raken-
taa hyvaa vuorovaikutusta alaisten kanssa luo pohjan innovatiivisuudelle tydpaikoilla.

Yrityskulttuuriselvityksen perusteella enemmistt yritysjohdosta ja henkildstosta pitaa
yrityksen ilmapiiria luottamuksellisena ja hyvana. Myos kehityshakuinen toimintatapa
nakyy vastaajien mielesta yrityksen toiminnassa. Valtaosa yritysjohdosta ja henkilos-
tostakin noin puolet uskoo, ettd yrityksissa arvostetaan uusia ideoita ja vaihtoehtoisia
menettelytapoja. Lisaksi yrityksissa hyddynnetddn vastaajien mielesta hyvin uutta tek-
nologiaa ja tyo6tapoja. Innovaatioiden syntya voi edistdd myos se, ettd mielekkaaksi
koettu tyd motivoi hyviin tydsuorituksiin suurinta osaa yritysten henkildstosta.

Sen sijaan esimiestyd ei tue tydntekijdiden innovatiivisuutta parhaalla mahdollisella
tavalla. Henkilostd on tyytymé&ton esimieheltd saamaansa tukeen. Henkiloston mielesta
esimiehet eivat johda kovin hyvin ihmisia tai asioita. Innovaatioihin liittyvén riskin ja
epavarmuuden vuoksi olisi tarkeda, ettd esimies osaa toimia toisaalta innostavana ih-
misjohtajana ja toisaalta organisaattorina, joka nayttdd suuntaa ja luo jarjestysta kaa-
okseen.

Tyohyvinvointi ja jaksaminen tydssa ovat edellytyksia luovuudelle ja innovatiivisuudelle.
Johdon mielesta ne on otettu yrityksissa huomioon kohtuullisen hyvin, mutta henkildsto
ei ole samaa mielta.

Osaamisen jarjestelmallinen kehittdminen korostuu, kun yritysten tuotteet ja menestys
perustuvat tietoon. Henkiléston urasuunnittelu ja koulutus eivat kuitenkaan toteudu
yrityksissa kovin hyvin. Téastéa asiasta yritysjohdolla ja henkilostolla on hyvin saman-
suuntaiset kasitykset. Innovaatioihin ei liioin kannusteta laajasti tulospalkkioiden avulla,
silla vain noin kolmasosa henkiléstosta ja puolet yritysjohdosta katsoo, etta koko henki-
16st6on ulottuva tulospalkkaus toimii hyvin suomalaisissa yrityksissa.

Innovatiivisuutta tukevat asiat nousevat vahvasti esiin, kun yritysjohto listaa yrityksen
toiminnan kehittdmiskohteita. Yritysjohdon ilmoittaman kymmenen tarkeimman kehit-
tamiskohteen joukkoon sijoittuvat siséinen viestinta, tyontekijoiden aktiivisuuden tuke-
minen, esimiestyon kehittdminen, uusien ideoiden ja menettelytapojen arvostus seka
uuden teknologian ja tydtapojen hyddyntaminen. Enemmist6 yritysjohtajista haluaisi
kehittdd myos henkiloston koulutusjarjestelmaa ja tyéhyvinvointia seka koko henkilos-
ton kattavaa tulospalkkausjarjestelmaa.

Amerikkalainen innovaatiostrategi Rowan Gibson korostaa kirjassaan Innovation to the

Core, ettd kovassa kilpailussa yrityksilla on vain yksi vaihtoehto: innovaatioiden taysi
hyddyntaminen. Eik& han tarkoita vain tutkimus- ja tuotekehitysosastojen 10ydoksia,

31



vaan laajasti koko organisaation kytkemista uusien innovaatioiden jahtaamiseen. Uu-
distuksia, isoja ja pienia innovaatioita taytyy hakea jarjestelmallisesti. Nain loydettyja
strategisia oivalluksia eivat kilpailijatkaan voi heti kopioida, kuten tuotteita.

Maaratietoista innovointia

Viime vuoden lopulla kansainvalinen Mitshubishi-Caterpillar osti jarvenpéaélaisen
Roclan. Trukkien valmistaja Rocla on esimerkki innovatiivisesta yrityskulttuurista.

Roclassa innovatiivisuus ei ole vain tuotekehitysosaston asia. Se koskee yrityk-
sessa kaikkia palveluja ja toimintoja. Aloitteet voivat koskea mita tahansa, ja pal-
kitsemismallit on mietitty sen mukaan, saastavatko uudet innovaatiot aikaa tai re-
sursseja, lisdavatkod ne tuottavuutta vai vahvistavatko ne yritysmielikuvaa.

Rocla keraa ja kirjaa asiakaspalautetta systemaattisesti eri kanavien kautta. Tuo-
tekehitys- sek& palvelukehitysprojekteissa on konseptointitimi, joka miettii tule-
vaisuuden asiakastarpeita. Se hakee systemaattisesti markkinoilta signaaleja,
mihin maailma on menossa ja minkélaisia ratkaisuja olisi jarkevaa toteuttaa asi-
akkaille tulevaisuudessa.

Design kuuluu strategiaan ja se lahtee kayttajalahtdisyydesta. Rocla analysoi tru-
kinkuljettajan toimintaa kameroin, mita tyd oikeasti on. Se poikii oivalluksia. Liik-
keelle ei lahdeta teknologiasta, vaan asiakkaan prosessista, miten sité voisi pa-
rantaa. Muotoilu on ollut Roclalle myds itsetunnon kohottaja: koko henkilostd tun-
tee ylpeytta, kun design-osaaminen on saanut ulkoista tunnustusta ja palkintoja.
"Innovaatioita syntyy, kun asioita katsoo monesta eri suunnasta ja se auttaa mei-
ta pysymaan edellakavijana. Emme mene messuille ja katso, mita kilpailijat teke-
vat ja rakenna siita pienin muutoksin omaa, vaan me lahdemme aina kayttajan
tarpeista”, markkinointijohtaja Maija Karhusaari kuvaa.

Innovaatiot voivat olla my6s pienen yrityksen ydintoimintaa. Sipoossa paakontto-
riaan pitdva Jalasvirta Oy aloitti la&kintalaitteiden maahantuojana. Nyt yhtio kehit-
tda uusia tuotteita mm. armeijan kanssa. Yhtio jatkojalostaa teknisia kankaita ja
on liikuteltavien hoitopaikkojen suunnittelija ja jarjestelméatoimittaja. Kenttasairaa-
la-kokonaisuus voidaan pystyttaa ja purkaa nopeasti esimerkiksi katastrofialueil-
la.

Tulevaisuutta varten yhtio kehittdd yhdessa Teknillisen korkeakoulun kanssa aly-
telttaprojektia, jossa teltta kerdd itseensd energiaa ja pystyy pitdmaan laitteet
toiminnassa. Teltassa on oma valaistus ja vesi ja teltta voi olla toiminnassa esi-
merkiksi 48 tuntia, ennen kuin avustusjarjestdt paasevat katastrofipaikalle. Pie-
nen yrityksen kannattaa verkottua ja kayttdd kumppaneita, siita Jalasvirta on
esimerkki.
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6. LOPUKSI

Yrityskulttuuriselvitys osoittaa, etteivat suomalaiset yritykset ole mikaan yhtenevainen
joukko, vaan ryhma erilaisessa elinkaaressa olevia organisaatioita. Yrityksia ohjaavat
erilaiset toimintatavat. Omistusrakenne vaikuttaa toimintaan ja tekemisiin, samoin yri-
tyksen koko ja toimiala.

Mutta yrityksilla on paljon myo6s yhteista. Yritys ei ole mikaan erillinen saareke, vaan se
on monella tavalla linkittynyt ymparéivaan yhteiskuntaan ja nykyisin laajemmin koko
maailmaan.

Tyo6elama on murroksessa. Juuri nyt taloudellinen taantuma ohjaa tekemisia ja kriisissa
lomautetaan ja kdydaan yt-neuvotteluja. Irtisanomiset ovat lisdantyneet. Mutta muuta-
man vuoden sisalla varsin monilla toimialoilla n&dhd&én suuri sukupolven vaihdos ja
osaavasta tydvoimasta tulee pula. Tama yhtalo pitaisi yritysten ratkaista.

Nuoret tuovat tybelamaan uusia odotuksia

Nuoremmat, alle 35-vuotiaat, henkiléston edustajat arvioivat monia toimintatapoja kriit-
tisemmin kuin vanhemmat vastaajat. Nuoret ovat erityisen tyytymattémia yritysten ta-
paan hoitaa ymparistoasioita ja ilmastonmuutoksen torjuntaan tahtaavia toimenpiteita.

Nuorten asenteet eivat kuitenkaan ole yksiselitteisia. Nuorten mielesta yritysten pitaisi
ottaa ympaéristdasiat paremmin huomioon, mutta kun kysytaan yrityksen tulevaisuuden
kannalta tarkeimpia vastuita, ei luontoon ja ympadristéon liittyva vastuu ndy nuorten
tydntekijoiden vastauksissa yhtdan sen enempaa kuin vanhempienkaan. Raha taas on
nuorille tarkedmpi kannustin ja tyonteon motiivi kuin yli 35-vuotiaiden vastaajien jou-
kossa.

Erilaiset joustavat tydnteon muodot saavat kannatusta erityisesti nuorimpien henkilds-
ton edustajien keskuudessa. Nuorilla turvallisuuden tarve ei ole karjessa, vaan he luot-
tavat omaan osaamiseensa, omaan markkina-arvoonsa.

Yritysjohto haluaa parantaa sisaista viestintaa

Yritysjohdon mielesta sisdinen viestintd on mennyt huonoon suuntaan. Lahes kaksi
kolmasosaa yritysjohtajista katsoo, etté siséista viestintaa pitaa jatkossa parantaa.

Yrityksilla on kaytbéssddn monipuoliset sahkdiset tyokalut, esimerkiksi sahkodposti, in-
tranet, sahkoinen uutiskirje tai blogi. Yritysjohdon huoli sisdisesta viestinndsta viittaa
kuitenkin siihen, ettei viestintateknologia tai viestinndn maéaran lisd&dminen valttamatta
paranna viestien perillemenoa. Viestin sisaltd, ajoitus ja véalitystapa ovat edelleen tar-
keita.

Toisaalta viestinté ei ole vain yritysjohdon tai viestinndn ammattilaisten asia, vaan ny-
kyisissa tyborganisaatioissa vuorovaikutuksen rakentaminen ja sisdiseen viestintaan
osallistuminen koskee ldhes koko henkilostbd. Vuorovaikutus on tarkea asia uusien
ideoiden syntymisessa ja leviamisessa.
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Esimiehet oppiin

Esimiestydn ongelmat tulevat selvasti esiin tallakin tutkimuskerralla. Osa esimiehiin
kohdistuvasta arvostelusta voi johtua alaisten epérealistisista odotuksista, mutta myos
yritysjohto ndkee esimiestydssa yrityksen toimintaan vaikuttavia puutteita.

Jarjestelmallinen esimiestydn kehittdminen on karkipdassa, kun yritysjohto listaa tar-
keimpid kehittdmiskohteita. Esimiehilla on my6s keskeinen rooli sisaisen viestinnan
parantamisessa, tyontekijoiden aktiivisuuden tukemisessa seka uusien ideoiden eteen-
pain viemisessa.

Esimiehen kyky innostaa, kannustaa ja antaa rakentavaa palautetta korostuu, kun yri-
tyksen tuotteet perustuvat entistda enemman osaamiseen ja asiantuntemukseen.

Henkiloston tulospalkkaus toimivaksi

Vain kolmannes henkilostosta on sitd mieltd, ettd koko henkilokuntaan kohdistuva tu-
lospalkkaus toimii yrityksissa hyvin. Yritysjohdon nakemykset ovat samansuuntaisia. Yli
puolet yritysjohtajista pitda tarke&né henkiléston tulospalkkauksen kehittamista.

Yrityksissa uskotaan, etta erilaiset tulospalkkiot ovat paras palkitsemistapa. Taloudelli-
set etuudet myos motivoivat ihmisia hyviin tydsuorituksiin, vaikka suomalaisissa yrityk-
sissé suurin innostuksen aihe on mielekas tyo.

Teknologiaosaamista pitaa paivittaa

Suomalaiset ovat perinteisesti kuuluneet karkikaartiin uuden teknologian kayttéénotos-
sa. Yritysjohto ja henkilostd ovat varsin tyytyvaisia siihen, miten yrityksissa hyédynne-
tdan uutta teknologiaa, esimerkiksi internet-pohjaisia tydkaluja. Yritysten ei pida silti
jaada tyytyvaisina séhkopostin ja nettisivujen varaan.

Uuden teknologian hyédyntaminen edellyttdd jatkuvaa tietojen ja taitojen paivittAmista.
Kehittyvat teknologiat vaikuttavat yrityksissa tyén organisointiin ja tuovat uusia haastei-
ta myds johtamiseen.

Vastuullisuus on osa liiketoimintaa

Yritysjohto ja henkiléstd ovat lahes yksimielisia siitd, etta yrityksen tulevaa toimintaa
ajatellen tarkeimmat vastuut liittyvat yrityksen tuotteisiin ja palveluihin, kannattavuuteen
ja henkiloston hyvinvointiin.

Ymparistokysymykset ovat yritysten agendalla, mutta painottuvat selvasti vahemman
kuin talouteen, henkildstoon ja asiakassuhteisiin liittyvat vastuullisuusasiat.

Edellakavijayritykset ottavat vastuullisuusasiat mukaan strategiaan ja asettavat vastuul-
lisuuden eri osa-alueille tavoitteita. Valtaosa tutkimukseen osallistuneista yrityksista ei
kuitenkaan aseta muita kuin taloudellisen vastuun tavoitteita.

Vapaaehtoisten eettisten normien ja periaatteiden soveltaminen on vahvistunut yrityk-
sissa vuodesta 1999 useimmilla yritystoiminnan osa-alueilla.
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Arvot muutoksessa

Arvojen maarittely ei ole yritysjohdon mielesta yhta yleistd kuin vuonna 2005. Arvoin-
nostuksen tasaantuminen nakyi jo kolme vuotta sitten, mutta nyt arvojen maarittelyn
yleisyys on kaantynyt laskuun, ja tilanne on suunnilleen sama kuin vuonna 1999.

Yritysjohtajien kasitykset siitd, toimitaanko yrityksissa arvojen mukaisesti, ovat nyt va-
rauksellisempia kuin aikaisemmilla tutkimuskerroilla.

Arvojohtaminen rantautui Suomeen 1990-luvulla, ja laman jalkeen uusi johtamisoppi
sai hyvan vastaanoton. 2000-luvulla arvojohtamisen rinnalle on noussut muita johta-
mistrendejd, esimerkiksi muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen tai innovaatiojoh-
taminen.

Suomalaisten yritysten arvot ovat usein varsin kaytadnnonlaheisia toimintatapoja, kuten
asiakaslahtoisyys, luotettavuus ja kannattavuus. Kun arvot on maaritelty kovin yleisella
tasolla, voi niiden merkitys ja ohjaava vaikutus jaada epaselvaksi.

Arvot osoittavat yrityksen toiminnan suunnan. Arvojen syntyminen ja muuttaminen vie

yleensa aikaa. Toimintaympadristéssa tapahtuvat nopeat muutokset voivat johtaa tilan-
teisiin, joissa yrityksen arvot eivat anna riittavasti tukea paatdksentekoon.
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LIITE 2

Yritysjohdon mielesté tarkeimmaét kehittamiskohteet eri toimialoilla

Teollisuus

Tyontekijoiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi (79 %)
Jarjestelmallinen esimiestyon kehittdminen (73 %)

Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus (71 %)

Rakennusala

Sisainen viestinta (73 %)

Jarjestelmallinen esimiestydn kehittaminen (73 %)

Tyontekijoiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi (67 %)
Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus (67 %)

Henkildéston urasuunnittelu- ja koulutusjarjestelma (67 %)

Henkildstopolitiikka (67 %)

Tukku- ja vahittaiskauppa

Siséinen viestinta (66 %)

Jarjestelmallinen esimiestyon kehittdminen (66 %)

Tyontekijdiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittamiseksi (64 %)

Maanrakennus

Siséinen viestinta (82 %)

Tyontekijdiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi (71 %)
Henkilostopolitiikka (71 %)

Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus (71 %)

Rahoitusala

Siséinen viestinta (86 %)

Suunnitelmat ikaantyvia tyontekijoita varten (64 %)

Yrityksen johdon ja avainhenkildiden tulospalkkausjarjestelméa (57 %)

Liike-elaman palvelut

Jarjestelmallinen esimiestydn kehittaminen (79 %)

Siséinen viestinta (74 %)

Tyontekijoiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi (67 %)
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TAULUKOT

Yrityskulttuuri 2009

Kuvio h1. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(henkilosto, % ).

HY- MELKO  EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

e — 3y /] 3

Selvét tulostavoitteet ohjaavat toimintaa [ | [ ] 2638 1 27 8
Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri [ I [] 2339 1 29 8
Luottamuksen iimapiiri E] I [] 2339 1 30 7
Henkilésto arvostaa yritysta tydnantajana [ [ | 2039 3 29 9
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa [ I [[] 243 1 32 8
Ty6- ja toimintaohjeet ovat selkeat [ | [] 1740 1 34 8
Esimiehet johtavat hyvin asioita [0 [ \ | 16 37 2 32 12
Tyossa viihtymista pidetaan tarkeana [ I \ | 25 28 1 33 13
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti [00] I [ ] 1538 1 37 9
Esimiehet johtavat hyvin ihmisia [0 [ \ | 17 31 2 36 15
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Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009

Yrityskulttuuri 2009

Kuvioji. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(yritysjohto, % ).

HY- MELKO  EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

= /. CJ 54&Bs

Esimiehet johtavat hyvin inmisia [0 [ | 19 60
Ty6- ja toimintaohjeet ovat selkeat [ [ | 28 46
I T

T T 1
0 25 50 75 100

Luottamuksen ilmapiiri [T [ ] 51430 7 0

Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri [T [ ] 4846 0 7 0
Ty6ssé viihtymista pidetdan tarkeana [ [ | 553 0 8 0
Henkildsto arvostaa yritysta tydnantajana [ ] 4350 1 6 1
Esimiehet johtavat hyvin asioita [ ] [ ] 35 110 0

Selvét tulostavoitteet ohjaavat toimintaa [T [ ] 533 0121
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa [T [ | 4146 0 13 0
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti [T [ ] 2953 0 18 1

0 1

0 1

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009
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Kuviojih. MISSA MAARIN ERI ASIAT KUVAAVAT OMAN TYOYHTEISON TOIMINTAA
(yritysjohto vs. henkildsto, %).

HY- MELKO  EIOSAA  JONKIN  EILAIN-
VIN HYVIN SANOA  VERRAN  KAAN

B = [ OO
Inhimillinen, ihmisen huomioiva ilmapiiri ~ J°HTO —:D 4846 0 7.0

HLOSTO [ T 2339 129 8
, 51430 7 0

Luottamuksen ilmapiiri  JOHTO _:EI
PN osTo T I 2339 130 7
Joustava, kehityshakuinen toimintatapa ~ 0HTO T [ 4146 0 13 0
v P HLOSTO ] I [] 2435 132 8
Asioita hoidetaan jarjestelmallisesti  YOHTO EEET ‘ ] 2953 018 1
HLOSTO [ I [ ] 1538 137 9
Ty6- ja toimintachjeet ovat selkeat ~ JOHTO [ | 2846 0 26 1
HLOSTO I I [] 1740 1 34 8
Selvit tulostavoitteet ohjaavat toimintaa ~ JOHTO _:I:” 5335 012 1
J HLOSTO [ I 2638 127 8
Tybssd viihtymista pidetadn tarkeana ~ JOHTO _:E' 5538 0 8 0
y vy P HLOSTO I I \ 2528 1 3313
Esimiehet johtavat hyvin ihmisia ~ JOHTO EEEE [ | 1960 022 1
HLOSTO [ [l \ | 1731 2 3615
Esimiehet johtavat hyvin asioita  JOHTO T [ 13555 1100
J y HLOSTO [ I \ | 16 37 2 3212
Henkilosto arvostaa yritysta tydnantajana ~ 2OHTO T [] 4350 1 6 1
yritysta ty J HLOSTO I I [] 2039 329 9

I T T T 1
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvio j2h. MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA
TALLA HETKELLA (erittain tai melko hyvin, %).

Pitkéaikaisten tydsuhteiden arvostaminen

Tydsyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen

Sukupuolten tasa-arvo

Yrityksen tavoitteiden selkeys

Irtisanomisten valttdminen

Hyva sisdinen ilmapiiri

Toimenpiteet eettisten periaatt. noudattamiseksi yritystoiminn. 45

Vapaaehtoiset toimet henkiléstén tydhyvinvoinnin tukemiseksi m

Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus 29

Uuden teknologian ja tyétapojen hyédyntaminen, (e. internet..) }

saannolliset esimies - alaiskeskustelut | 0

Ympéristonakdkohtien huomioon ottam. yrityksen toiminnassa ‘ 53

Henkilostopolitikka [,

Esimiesten kyky tukea alaisiaan ‘ wa

Sisainen viestinta | 8

Ikééntyv. tyontekijoihin kohdistuvat toimenpiteet (e. tybaikajarj.) ‘ o

Yrityksen johdon tulospalkkaus ‘ p

Yrityksen johdon ja avainhenkildiden tulospalkkaus l:lse

TyoOntekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittdmiseksi ‘ ”

Laatujarjestelman toimivuus 54

Yrityksen koko henkiléstéon ulottuva tulospalkkaus ——— 52

Henkiloston urasuunnittelu- ja koulutus ————— "=='%

Ulkom. tyontekijoihin kohd. toimenpiteet (e. monikultt. huom.) :3844 [ YRlTYSJO%Hgo
HENKILOST

lImastonmuutoksen torjuntaan tahtaavat toimenpiteet |:|3539

|55

Toimet ja suunnitelmat ty0ssa jaksamisen parantamiseksi ‘ p

T T T T 1
0 25 50 75 100
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Yrityskulttuuri 2009

Kwioh2. MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT OMALLA TYOPAIKALLA TALLA HET-

KELLA (henkilésto, %).

ERIT- MEL- EIHY-  EOS/  MELKO ERITTAIN
TAIN KO VIN EIKA El uUo- HUO-
HYVIN HYVIN ~ HUON. KOKEM. NOSTI  NOSTI

= /|| /| /|3 /|3 =3

Sukupuolten tasa-arvo [T I [T 343914 6 5 2
Ty6syrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen [ [ [ T 1] 63198 6 3
Uuden teknologian ja tyétapojen hyddyntaminen tydssa, e. etatyd [T [ [T T[] 214319 4 9 5
Yrityksen tavoitteiden selkeys [T [ [T T[] 194220 4115
Pitkaaikaisten tyésuhteiden arvostaminen [T [ [l [] 243418 4 13 7
Hyva sisainen iimapiiri [0 I [ [] 203724 2 11 6
Irtisanomisten vélttaminen [0 [ [T T ] 20320 8108
Ympéristénakokohtien huomioonottaminen yrityksen toiminnassa [0 [ [T [] 153825 7 12 3
Ikaantyviin tyéntekijoihin kohd. toimenpiteet, e. tydaikajarjestelyt [T [ I [ T] 18342016 8 4
Saanndlliset esimies - alaiskeskustelut [T [ [T I ] 222918 4 13 14
Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus [0 [ [T T ] 16827 41138
Sis&inen viestinta [0 I 11 [] 103824 2 20 7
Henkilostopolitiikka [0 [ ] [] 103625 4 19 6
Laatujarjestelman toimivuus [0 | 11 34 26 11 10 7
Toimenpiteet eettisten periaatt. noudattamiseksi yrit. toiminnassa [0 I I [ ] 1134281310 4
Tyontekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi [0 I [ ] [] 103429 7 15 5
Vapaaehtoiset toimet henkildstén tydhyvinvoinnin tukemiseksi [0 I ] [ ] 1529 23 5 15 13
Esimiesten kyky tukea alaisiaan [0 | ] [ ] 123226 5 18 8
Ulkomaalaisiin tyéntek. kohdistuvat toimenpiteet, monikultt. huom. [0 I [ [T] 13253122 5 4
Yrityksen johdon tulospalkkaus [0 [ I [T] 16211837 4 3
Henkiléstén urasuunnittelu- ja koulutus [ [ [T [ ] 92827 6 1910
Toimet ja suunnitelmat tydssa jaksamisen parantamiseksi [0 I [T [ ] 112632 5 14 12
Yrityksen johdon ja avainhenkilsiden tulospalkkaus [0 [ I [T] 1422183 5 5
limastonmuutoksen torjuntaan tahtaavat toimenpiteet [T [ [ I [] 926321314 6
Yrityksen koko henkiléstoon ulottuva tulospalkkaus [ [ [ [ [ | 8 2322121520
S 50 7 100
Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009
Yrityskulttuuri 2009
Kuvio 2. MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA TALLA HETKELLA
(yritysjohto, % ).
ERIT- MEL- EIHY-  EOS/ MELKO ERITTAIN
TAIN KO VINEIKA EIKOKE-  HUO- HUO-
HYVIN  HYVIN  HUON. MUSTA  NOSTI  NOSTI
== [ — [ — 1 — .3
Pitkdaikaisten tydsuhteiden arvostaminen [ [ ] 62325 1 1 0
Tydsyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen [ [ [] 49427 2 1 0
Sukupuolten tasa-arvo [N [ [] 6238 1 2 1
Yrityksen tavoitteiden selkeys [ I [] 355112 0 3 0
Hyva sisdinen iimapiiri [ [ ] 246212 0 3 0
Irtisanomisten valttaminen [T ][] 454112 1 3 0
Toimenpiteet eett. periaatt. noudattamiseksi yritystoiminnassa [ I []] 205017 3 2 1
Uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten menettelytapojen arvostus [ I [] 047210 2 0
Vapaaehtoiset toimet henkiloston tydhyvinvoinnin tukemiseksi [ I [] 304817 1 5 1
Uuden teknologian ja tyétapojen hyddyntaminen (e. Internet, etét.) [ I []] 334218 3 4 1
Saannolliset esimies - alaiskeskustelut [ 1 [ ] 383717 0 8 1
Ympéristénakskohtien huomioon ottaminen yrityksen toiminn. [ I [] 3243181 6 1
Henkilostopolitikka [ T[] 136024 1 3 0
Esimiesten kyky tukea alaisiaan [ I [] 106126 0 3 1
Sisainen viestinta [0 [] 125430 0 5 1
Ik&ant. tyontekijdinin kohdistuvat toimenpiteet (e. tydaikajarjest.) [ [ 1127328 40
Yrityksen johdon tulospalkkaus [ [ [ 23402011 5 2
Yrityksen johdon ja avainhenkilgiden tulospalkkaus [ [ T[] 184421116 1
Tyontekijdiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi [0 I [ 12510271 9 2
Toimet ja suunnitelmat tydsséa jaksamisen parantamiseksi [0 [ [ ] 134236 1100
Laatujarjestelman toimivuus [0 [ [ [ ] 19331106 1
Yrityksen koko henkiléstoon ulottuva tulospalkkaus [N [ I [ ] 163231311 2
Henkilostén urasuunnittelu- ja koulutus [ [ I ] 153734 1 13 1
Ulkom. tyéntekijoihin kohd. toimenpiteet (e. monikultt. huomioim.) [N | I [] 20243319 3 1
limastonmuutoksen torjuntaan tahtaévét toimenpiteet [ [ [T [] 162341 6 12 2
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvio j2t. MITEN HYVIN TAl HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA
TALLA HETKELLA (yritysjohto;erittdin tai melko hyvin, %).

Henkilostopolitikka 189

Sisainen viestinta

Sukupuolten tasa-arvo

Tydsyrjinnén ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen

|63

Ikaantyviin tyéntekijoihin kohdistuvat toimenpiteet*

|63
J61

Yrityksen johdon tulospalkkaus

|62
l62

\
[
[
\
[
[
\ |91
[
\
[
\
[
\
[

Yrityksen johdon ja avainhenkildiden tulospalkkaus

Yrityksen koko henkilgstoon ulottuva tulospalkkaus ———— >~ [ 2008

[ 2005

|52
l63

Henkildston urasuunnittelu- ja koulutus

|89

Saanndlliset esimies - alaiskeskustelut*

\
\
Hyva siséinen ilmapiiri }
\
\
\
\

Vapaaehtoiset toimet henkildstdn tydhyvinvoinnin tukemiseksi*

Laatujérjestelman toimivuus

Ymparistonakokohtien huomioon ottam. yrityksen toiminnassa 178

Toimenpiteet eett. periaatt. noudattamiseksi yritystoiminnassa 183

|86
l86

Irtisanomisten valttaminen

loa
J93

Pitkaaikaisten tydsuhteiden arvostaminen

Ulkomaalaisiin tydntekijoihin kohdistuvat toimenpiteet* . e

Tyontekijéiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittdmiseksi

Esimiesten kyky tukea alaisiaan

Yrityksen tavoitteiden selkeys

\

\

\

\

\

\

T 1
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj3. MITA ASIOITA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUUDESSA PARANTAA
NYKYISESTA KAYTANNOSTA TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).

Sisainen viestinta | |72
Tyontek. aktiivisuuden tukeminen yrit. toim. kehittdmiseksi | |69
Jarjestelmallinen esimiestyon kehittdminen | |67
Uusien ideoiden ja vaihtoeht. menettelytapojen arvostus | |63
Henkilstopolitiikka | |62
Henkildston urasuunnittelu- ja koulutusjérjestelma | |62
Uuden teknologian ja tytapojen hyédyntaminen | |57
Vapaaeht. toimenpit. hléstén tydhyvinvoinnin tukemiseksi | |52
Koko henkiléstoon ulottuva tulospalkkausjarjestelma | |52
Suunnitelmat ik&antyvia tyontekijoita varten | |51
Laatujarjestelma | |48
Johdon ja avainhenkildiden tulospalkkausjarjestelma | |47
limastonmuutoksen torjuntaan taht4avat toimenpiteet | |42
Saannoélliset esimies - alaiskeskustelut | a1
Yrityksen johdon tulospalkkausjarjestelma [ ss
Sisaisen ilmapiirin kartoitukset tai tutkimukset [ |36
Ympéristojarjestelma [ s
Irtisanomisten valttaminen [ a2
Pitkaaikaisten tyosuhteiden arvostaminen [ 30
Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tyontekijoita varten [ 27
Tyosyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkdiseminen [ |24
Yrityksen toiminnan eettinen valvontajarjestelma [ |24
Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen [ 18
Tasa-arvoasiat [ ]14
Ei osaa sanoa [1

0 20 40 60
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj32. MITA ASIOITA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUUDESSA PARAN-
TAA TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).

Sisadinen viestinta }

Tydntek. aktiivisuuden tukeminen yrit. toim. kehittdmiseksi }

Jarjestelméllinen esimiestydn kehittdminen } 67

Henkilostopolitiikka |

|49
Henkildston urasuunnittelu- ja koulutusjarjestelma } 47 62

Koko henkildstoon ulottuva tulospalkkausjarjestelma ‘ po Is2
Vapaaeht. toimenpit. hlston tydhyvinvoinnin tukemiseksi ‘ 2 52
Suunnitelmat ikaantyvia tyontekijoita varten | - 51

Laatujérjestelma | ‘ng

Johdon ja avainhenkildiden tulospalkkausjarjestelma | - 47

Saanndlliset esimies - alaiskeskustelut %“
Yrityksen johdon tulospalkkausjarjestelma %35‘
Sisaisen ilmapiirin kartoitukset tai tutkimukset %3‘3
Ymparistojarjestelma %034
Irtisanomisten valttdminen = =
[ 2008
Pitkaaikaisten tydsuhteiden arvostaminen %3‘) 7 2005
Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tyontekijoita varten l:ll:um
Yrityksen toiminnan eettinen valvontajarjestelma %24
Ty0dsyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkéiseminen %24
Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen %1178
Tasa-arvoasiat %21
o 20 4 60 ‘
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj3ta. MITA ASIOITA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUUDESSA PARANTAA
TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).

T 62
Henkilostopolitiikka |

Sisdinen viestinta ‘

Tasa-arvo asiat F———— ",

Tyosyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen

Suunnitelmat ikaantyvia tyontekijéita varten |

Yrityksen johdon tulospalkkausjarjestelméa ——,,

Johdon ja avainhenkildiden tulospalkkausjarjestelma —————,4

Koko henkilostdon ulottuva tulospalkkausjérjestelma T

Henkiléstdn urasuunnittelu- ja koulutusjarjestelma ‘

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009

45




J
Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj3tb. MITA ASIOITA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUUDESSA PARANTAA
TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).

Sisaisen ilmapiirin kartoitukset tai tutkimukset =————,
Saannolliset esimies - alaiskeskustelut —,

Vapaaeht. toimenp. hkilostén tydhyvinvoinnin tukemiseksi |

Laatujarjestelma |

Ympaéristojarjestelma |

. . . Fxp P ) [ 2008
Yrityksen toiminnan eettinen valvontajarjestelma 1 12005

[ s 12003
] 2001

Irtisanomisten valttaminen — »

[ 30
Pitk&aikaisten tytsuhteiden arvostaminen |:|I:|23 ”

[ Tha

[ o7

Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tydntekijoita varten ::2 4

(Eikysytty)
0 20 40 60 80
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Yrityskulttuuri 2009 M

Kuvio j4h. MITA VAPAAEHTOISIA L.I.SAP"ALKITSEMISMUOTOJA ARVIOI HENKILOSTON
ARVOSTAVAN / HENKILOSTO ITSE ARVOSTAA (%).

Raha ja muut palkkaan liittyvat materiaaliset etuudet (e. bonukset) }

Vapaa-ajan harrastusten tukeminen } 176

Julkiset tunnustukset (e. ansiokkaasta palveluksesta / tydvuosista) ‘ 20

|59

Tydnantajan maksama vapaaehtoinen eldkevakuutus tai lisdelake ‘ =

; e
Jokin muu Cle

: I
Ei osaa sanoa (s
T

[ YRITYSJOHTO
[ HENKILOSTO

0 25 50 75 100

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009

. . JH
Yrityskulttuuri 2009
Kuviojsh. MISSA MAARIN ERI TEKIJAT MOTIVOIVAT IHMISIA/ITSEA HYVIIN TYO-
SUORITUKSIIN (% ).
PAL-  MELKO  EIOSAA JOSSAIN  EILAIN-
JON  PALJON  SANOA MAARIN  KAAN
[ 7 [ 7 ./
Taloudelliset etuudet ~ JOHTO | ‘ | | 8942019 1
HLOSTO | [ I ] 4339 1 16 1
Tyén sisalts ~ JOHTO | ‘ [ ] 64280 70
y HLOSTO | \ [ ] 53370 9 1
Urakehitysmahdollisuudet ~ OHTO | ‘ [ [ 2351024 3
HLOSTO | [ I ] ] 2034 1 3113
Mahdollis_uudet__tehdé tyota paikastnajg JOHTO [ I ‘ | 7 26 2 4522
ajasta riippumatta esim. etatyd s | [ [ ] ‘ | 2223 6 29 19
Joustavat tyOaikajarjestelyt esim. tyd-  JoHTO | \ [ [] 2034 2 39 7
aikapankki  HLOSTO | [ [ ] ] 3231 52210
Tyon tarjoamat sosiaaliset kontaktit ~ JOHTO | | | [] 3133 0334
HLOSTO | [ [ [] 2342 2 29 5
Palautteen saaminen omasta tyosta ~ JOHTO ‘ ‘ [ ] 61290101
HLOSTO | [ I [] 3242 1 22 3
Ty6nantajan kustantama koulutus ja ~ jonT0 | [ [ ] 2540 0 32 4

itsensa kehittaminen  p ¢sT6 | [ [] [[] 2738 327 5
T
0 25 50 75 100
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Yrityskulttuuri 2009

JH

Kuvio j/ht.  ONKO YRITYKSESSA MAARITELTY SEN TOI-
MINTAA JA LUONNETTA KOSKEVAT ARVOT (%).
KYLLA EOS El
[ 1 1
2008 | [] | 69 2 30
2005 | \ | 81 0 20
Yritysjohto 2003 | [ | 81 3 17
2001 | \ | 77 0 24
1999 | [] | 68 2 29
2008 | [ \ | 61 18 20
_ 2005 | [ \ | 64 19 17
Henkildsto 2003 | ‘ ‘ | 62 19 18
2001 | | \ | 57 24 18
1999 | [ \ | 59 21 20
0 25 50 75 100
Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009
Yrityskulttuuri 2009 IH
Kuvio j7ht. MISSA MAARIN YRITYKSESSA KAYTANNOSSA TOI-
MITAAN MAARITELTYJEN ARVOJEN MUKAAN (%).
TAY-  SUUREL- EIOSAA JOSSAIN  TUSKIN
SIN TAOSIN  SANOA  MAARIN  LAINKAAN
[ 1 (I 1 [
2008 [ \ | 770 0220
itvsioh 2005 | \ [ ] 1976 0 5 1
Yritysjohto 2003 | \ [[ ] w70 3100
2001 | \ I ] 1870 1 10 1
2009 [] [ [] 758 2275
Henkilosts 2005 ] [ ] [] 1052 4 30 4
2003 [] | ] [ ] 1046 7 29 7
2001 ] [ 1 [] 11 48 6 31 3
0 25 50 75 100
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj8t. MILLAISET PAAASIALLISET TAVOITTEET YRITYKSEN
OMISTAJAT OVAT ASETTANEET (yritysjohto, %).

I56

[
o ‘ |50
Korkea tuotto sijoitukselle } |53
\

|53
I51

|75

Yrit. jatkuvuuden takaaminen sindnsa

Paikallisuuden tukeminen, e. tyéllisyys 130
C__ o7 1 2008

——FY L] 2005
12003

s 12001
C____lis L] 1999
Jotakinmuuta L 39

Ei osaa sanoa [1

T
0 25 50 75 100
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj9. ASETETAANKO YRITYKSESSA TALOUDELLISTEN
TAVOITTEIDEN LISAKSI SEURAAVIA VUOSITTAISIA
TAVOITTEITA (yritysjohto, %).

Sosiaalisen vastuun tavoitteita [ |19

Ympéristotavoitteita [ |31

Ei kumpiakaan | |63
Ei osaa sanoa []2
T

0 20 40 60 80

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2009

49




J/H
Yrityskulttuuri 2009
Kuvio j10h. MISSA MAARIN VASTUULLISUUS KOKONAISUUDES-
SAAN (taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistoon liittyva)
ON OTETTU HUOMIOON YRITYKSEN TOIMINNASSA
(yritysjohto vs. henkilésto, %).

ERITTAIN MELKO  JONKIN EIOSAA VA- El LAIN-
HYVIN HYVIN ~ VERRAN SANOA HAN KAAN

= /| I 3 g /I

Yritysjohto | \ \ ] 145228 1 6 1

Henkiloste ] \ [ [ T] 84271010 4
I T T T 1

0 25 50 75 100
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Yrityskulttuuri 2009 I

Kuvio ji2h. MITKA SEURAAVISTA YRITYKSEN VASTUISTA OVAT TARKEIMMAT
OMAN YRITYKSEN/TYONANTAJAN TULEVAA TOIMINTAA AJATEL-
LEN (yritysjohto vs. henkildsto, %).

TAR- TOl-  KOLMAN-
KEIN  SEKSI  NEKSI

/|| /| 3

. S JOHTO 30 28 22
Vastuu yrityksen tuotteista ja palvelusta o ‘ | | |
HLOSTO | [ [ | 38 25 17
- JOHTO 60 22 10
Vastuu toiminnan kannattavuudesta o | ‘ [
HLOSTO | \ [ | 37 27 13
. L 2 310
Vastuu sijoituksista ja investoinneista J?HT(? ]
HLOSTO [ | 181
P . I JOHT 7 24 29
Vastuu henkildstdn hyvinvoinnista c"> c"> & ‘ |
HosTo ]| 1119 22
I . s 2 2122
Vastuu henkiloston osaamisen kehittam. oHTO L1 |
HosTO I [ ] 4 1117
) i n o JOHTO 027
Vastuu luonnosta ja ymparistdsta o
HLOSTO [T 2309
Jokin muu I0HTO | SO
HLOSTO | 000
Ei mikaan OHTO | 000
HLOSTO [J 102
Ei osaa sanoa J0HTO | oot
HLOSTO [ [ | 6 710
T T T T 1
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvio j12ah. MIKA SEURAAVISTA YRITYKSEN VASTUISTA ON TAR-

KEIN OMAN YRITYKSEN/TYONANTAJAN TULEVAA TOI-
MINTAA AJATELLEN (tarkein vastuu, %).

Vastuu toiminnan kannattavuudesta ‘l:m 60
Vastuu oman yrityksen tuotteista ja palvelusta l:solss
Vastuu henkildston hyvinvoinnista C u
Vastuu henkildstdn osaamisen kehittdmisesta DDZ 4
L 2 0 YRITYSJOHTO
Vastuu sijoituksista ja investoinneista 7 [ HENKILOSTO

Vastuu luonnosta ja ymparistosta |D02

lo

Jokin muu lo

Ei mikaan 01

; lo
Ei osaa sanoa e
T

T T T 1
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvioj13. MISSA MAARIN VASTUULLISUUDESTA ON HYOTYA ERI ASIOISSA (yri-
tysjohto, % ).

PAL- MELKO  EIOSAA  JONKIN EIJUURI-
JON PALJON ~ SANOA VERRAN  KAAN

e /| b /| /3

Asiakkaiden pysyvyys | [ [ J] 6424 011 3
Yrityksen maineen parantuminen | [ I [] 54831 1 12 3
Henkilostén motivaatio | [ I ] 5332 1 14 1
Kilpailukyvyn parantaminen | [ I [] 4732 1 18 4
Riskienhallinnan paraneminen | [ [ [] 3840 0 19 4
Tuotteiden ja palvel. laadun paraneminen | [ [ [] 4432 020 6
Kustannustehokkuus | [ | [] 4331 119 7
Uusien tyontekijdiden rekrytointi | [ [ \ | 3737 0 16 11
Talousrikollisuuden estaminen | [ [ \ | 4125 2 15 18
Uusien toimintatapojen ja tuotantomen. keh. | [ I [ ] 2737 1 26 11
Suhde kuluttajiin ja paikallisyhteiséon | [ [] [ ] 3426 2 3010
Sijoittajien ja rahoitt. kiinnostus yrit. kohtaan | [ [ ] \ | 25 31 4 22 19
Energiatehokkuus/energiansaasto | \ [] \ | 2327 2 33 16
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Yrityskulttuuri 2009
Kuvioj11. SOVELTAAKO YRITYS KAYTA_NNC")SSA LAINSAADANNON ASET-
TAMIEN VELVOITTEIDEN LISAKSI VAPAAEHTOISESTI JOITAKIN
EETTISIA NORMEJA TAI PERIAATTEITA (yritysjohto, %).
Henkilostén hyvinvointi ja osaamisen kehittaminen | |04
Asiakaspalvelu | |88
Hyvityskaytannot virheiden varalta | |86
Harmaan talouden torjunta | |81
Hyvaa hallinto- ja johtamistapaa koskevat ohjeet | |76
Sponsorointi- ja lahjoituskaytanto | |72
Tasa-arvoasiat | |72
Takuuehdot | 69
Ympaéristdasiat | |68
Lahjonnan vélttamista koskevat ohjeet | |60
Mainonta | |57
Tuotteiden alkuperan varmistaminen | |54
lImastomuutoksen torjunta [ 38
Ostettujen tuott./palv. tuotanto-olosuhteiden valvonta [ |37
Yrityksen toimintaympériston kehittaminen (esim...) [ 30
Jokin muu o
Ei missaan naista |o
Ei osaa sanoa |1
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Yrityskulttuuri 2009

Kuvio j11t2. SOVELTAAKO YRITYS KAYTANNOSSA LAINSAADAN-
NON ASETTAMIEN VELVOITTEIDEN LISAKSI VAPAA-
EHTOISESTI JOITAKIN EETTISIA NORMEJA TAI PERI-

AATTEITA (yritysjohto, %).
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Kuvioj11t3. SOVELTAAKO YRITYS KAYTANNOSSA LAINSAADAN-
NON ASETTAMIEN VELVOITTEIDEN LISAKSI VAPAA-
EHTOISESTI JOITAKIN EETTISIA NORMEJA TAI PERI-
AATTEITA (yritysjohto, %).
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Kuvio j11t5. SOVELTAAKO YRITYS KAYTANNOSSA LAINSAA-
DANNON (...) LISAKSI VAPAAEHTOISESTI JOITAKIN
EETTISIA NORMEJA TAI PERIAATTEITA (yritysjoh-
to, %).
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Kuvio j14. MILLE KAIKILLE TAHOILLE YRITYS VIESTII VAS-
TUULLISUUDESTAAN SAANNOLLISESTI (yritys-
johto, %).

Henkildstolle | E
Asiakkaille | |81
Omistajille | |76
Viranomaisille | |61
Muille sidosryhmille | |54
Medialle | |49
Alihankkijoille [ |4
Lahitoimintaymparistolle [ |42
Ammattijarjestoille [ ]34
Kilpailijoille [ ]15
Kansalaisjarjestéille [ ]o
Ei viestita vastuullisuudesta [ |6
Ei osaa sanoa |o
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