Yrityskulttuuri 2004

Tammikuu 2004

KESKUSKAUPPAKAMARI

Aleksanterinkatu 17, PL 1000, 00101 Helsinki

Puh. (09) 696 969, faksi (09) 650 303
www.keskuskauppakamari.fi, www.kauppakamari.fi

ISBN 951-8967-88-1



SAATTEEKSI

Keskuskauppakamari on laatinut kolmannen selvityksensd suomalaisesta yrityskult-
tuurista. Aikaisemmat selvitykset on julkaistu vuosina 2000 ja 2001.

Yrityskulttuuri 2004 —selvitys osoittaa, ettd yrityksissa tunnistetaan yha lagjemmin
toimintaa ohjaavien arvojen merkitys. Suomalainen yrityskulttuuri on kokonaisuudes-
saan muuttunut varsin vahan neljan vuoden aikana. Nyt muutoksen tarve koetaan ai-
empaa selvemmin. Yritygohdon mielestd kaikilla yrityskulttuurin osa-adueilla on
enemman kehittdmistarpeita kuin vuonna 2001.

Selvitys perustuu suomalaisten yritysten johdolle ja henkilostdlle tehtyyn kyselyyn.
Lisaks yrityskulttuuriin liittyvistd kysymyksistéa on haastateltu kymmenta yritygohta
jaa. Raportin ovat |aatineet johtgja Pentti Makinen ja asiamies Pirjo Liukas.

Helsingissi 27.1.2004

Kari Jalas
toimitugohtga
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1 Johdanto

Yrityskulttuuri on monitasoinen ilmi6. Yrityskulttuuri ndkyy yritysten toimitiloissa,
tunnusmerkeissa ja rituaaleissa. Siithen sisaltyvét yrityksen ilmapiiri, johtamistavat,
arvot ja tavoitteet. Yrityskulttuurin ytimessa ovat erilaiset perusoletukset ja uskomuk-
set, jotka ohjaavat yrityksen kayttaytymista.

Arvot ovat yrityskulttuurin térkein osa, silla ne vaikuttavat kaikkiin muihin yrityskult-

tuurin osa-auesin.

K eskuskauppakamarin selvityksessa on tarkasteltu lagjasti suomalaisen yrityskulttus-
rin piirteitd. Arvojen lisaksi on tutkittu yritysten johtamista ja toimintaperiaatteita.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, millaiset arvot ohjaavat yritysten toimintaa, mil-
laisia johtamis- ja palkitsemigjarjestelmia yrityksissa kaytetddn sek& miten yritykset

suhtautuvat vastuullisuuteen.

Keskuskauppakamari on tehnyt kolme suomalaiseen yrityskulttuuriin liittyvaa tutki-
musta. Ensimmainen yrityskulttuuriselvitys julkaistiin vuoden 2000 alussa. Toinen
selvitys vamistui vuonna 2001, ja nyt on kasilla Y rityskulttuuri 2004 —selvitys.

Yrityskulttuuriselvitykset on toteutettu p&dosin samansisaltdisind. Tulosten pohjalta
saa yleiskuvan sitd, miten suomalainen yrityskulttuuri ja sen eri osa-alueet ovat viime
vuosina kehittyneet.

Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimusaineisto keréttiin marras-joulukuussa 2003 haastattelemalla puhelimitse 200
yritygohtgjaa, joista 143 on yritysten toimitugohtgjia ja 57 toimii erilaisissa henkil0s-
t0- jataloushallinnon johtotehtavissa. Tutkitut yritykset tyollistivéat vahintédn kymme-
nen tyontekijéd. Vastagjista 93 kuuluu yrityksen omistgjiin.

Lisaks tehtiin 504 haastattelua yritysten tyontekijoiden keskuudessa. Haastateltavat
edustavat yksityisella sektorilla tyoskentelevia palkansagjia. Aineisto kerdttiin TNS
Gallup Oy:n Suomi-kanavalla joul ukuussa 2003.

Haastatellut yritygohtgjat ja tyontekija on valittu satunnaisotannalla, eivatka valtta

maétta edusta samoja yrityksia.



TNS Gallup Oy:n kerd8méan aineiston liséksi Keskuskauppakamarin asiantuntija haas-
tatteli kymmenta yritygohtgaa yrityskulttuuriin liittyvistéd kysymyksista. Yritygohta-
jien ndkemyksia on kaytetty tutkimustulosten taustoittamisessa. Haastateltujen yritys-
johtgjien luettelo on liitteessa 1.

Vain osa yrityskulttuurista nakyvissa

K eskuskauppakamarin haastattelemat yritygohtgat edustavat erityyppisia yrityksia Yritys-
ten joukossa on omistgjavetoisia yrityksia seké porssiyhtiditd, joista osa toimii useissa efi
maissa. Mukana on teollisuusyrityksia ja palveluaan yrityksia pagkaupunkiseudun lisaks
eri puolilta Suomea.

Suomalaisessa yrityskulttuurissa on monia yhteisia piirteitd. Jokai sessa yrityksessa vallitsee
kuitenkin oma kulttuurinsa, joka syntyy yhteisten uskomusten ja kokemusten pohjata. Van
osa yrityskulttuurista on ndkyvissa. Suurin osa yrityskulttuurista liittyy yrityksessa vallitse-
viin perusoletuksiin ja gjattelumalleihin, joita on vaikeaa muuttaa tai kopioida.

Hyvin toimiva yrityskulttuuri on yrityksen vahvuus ja kil pailuetu, mutta vahva yrityskuit-
tuuri voi myds vaikeuttaa yrityksen mukautumista toi mintaympdriston muutoksiin.

Yrityskulttuuria ei voida yksiselitteisesti mééritella hyvaks tai huonoksi. Yritysten kulttuu-
rit voivat olla kovin erilaisiaja silti toimia hyvin suhteessa siihen, mita yritykset haluavat
saavuttaa. Toimiva yrityskulttuuri edellyttaa kuitenkin sitd, etta yrityksen keskeiset sidos-
ryhmét tuntevat ja hyvéksyvét yrityksen toimintaperiaarteet.




2 Arvot jatodellisuus

2.1 Valtaosa yrityksista on maaritellyt arvonsa

Suomalaisessa yrityskulttuurissa arvojen merkitys on vahvistunut. Yritykset ovat aktii-
visesti pohtineet omia arvojaan, ja nyt nelja viidesosaa yritygohtgjista ilmoittaa, etta
yrityksen arvot on médritelty. Arvojen méérittely on yleistynyt selvasti vuodesta 1999,
jolloin  Keskuskayppakamari  teki  ensimmaisen  yrityskulttuuriselvityksensa
(68%=>81%). My06s enemmisto (62%) tyontekijoista vastaa, ettd heidan tyonantajayri-

tyksessdan arvot on mééritelty.

J/H
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Kuvio 1 ONKO YRITYKSESSA MAARITELTY SEN TOI-
MINTAA JA LUONNETTA KOSKEVAT ARVOT (%).

KYLLA EOS El
| — /1

2003 | [ | 81 3 17
Yritysjohto 2001 | I | 77 0 24
1999 | [I | 68 2 29
2003 | [ [ | 62 19 18
Henkilosts 2001 | [ [ | 57 24 18
1999 | | I | 59 21 20
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Kyselyssa noin viidesosa yritysjohtgjista ja tyontekijista vastaa, ettei yrityksenarvoja

ole mé&aritelty.

Jatkokysymyksella yritysohtgjilta tiedusteltiin, oliko yritykset arvot esitetty kirjalli-
sessa muodossa. Arvojen madrittely johtaa myos niiden kirjaamiseen. Vain yhdella

viidesosalla (19%) arvonsa méaritelleista yrityksistéa arvot ovat kirjoittamattomat.

K okonaisuudessaan vuoden 2003 lopussa suomalaisista yli kymmenen tyontekijan yri-
tyksista 66 prosentilla on kirjoitetut arvot. Noin 15 prosertilla yrityksista arvot on
méadritelty, mutta kirjoittamattomat. Loput 17 prosenttia yrityksista ei ole tietoisesti

maéaéritellyt arvojaan.



2.2 Asiakastyytyvéisyys on yleisin arvo
K eskuskauppakamarin aikaisemmissa yrityskulttuuritutkimuksissa on vastagjia pyy-
detty avoimella kysymyksenasettelulla kuvailemaan yritysten arvoja. Vastaukset on
luokiteltu, ja néin on paddytty tiettyihin arvoihin. Myos talla kertaa yritygohtoa ja
tyontekijGita pyydettiin itse kertomaan yritysten arvoista.

Yritygohtgjien ja tyontekijoiden vastaukset ovat samansuuntaisia. Suomalaisista yri-
tyksista 16ytyy noin tusinan verran melko yleisesti kéytossa olevia arvoja. Yritysten
perusarvoihin kuuluvat asiakasléhtoisyys, luotettavuus, yksilon ja toimintaympériston
kunnioittaminen, rehellisyys, laadukkuus, tyontekijoistd huolehtiminen, tehokkuus,
ymparistoystavallisyys seka pal vel uhenkisyys.

Kuvioissa 2 ja 3 on esitetty yritygohdon ja henkil 6ston vastausten perusteella [uokitel-

|ut arvot.

Yrityskulttuuri 2004
Kuvio 2 MITKA OVAT YRITYKSEN KESKEISIMMAT ARVOT (johto, %).

Asiakaslahtoisyys/asiakastyytyvaisyys | |46
Luotettavuus >3
Yksilon ja toimintaympariston kunnioitt. ja arvostam. [ 22

Tyéntek. huolehtiminen/tyéviiht./nyva ilmap./inhimill. 20
Rehellisyys 117

Yhteistyo [ 17
Tehokkuus/tuottavuus/taloudellisuus 15
Kannattavuus/voiton tavoittelu 14
Jatkuva oppiminen ja kehittyminen [___]14
Laadukkuus [ J14
Ammattimaisuus 12
Ympéristoystavallisyys o
Eettisyys o
Palveluhenkisyys o
Innovatiivisuus/uusistushenkisyys s
Avoimuus [
Virheettémyys/toimitusvarmuus e
Jatkuvuus s
Yhteiskunnallinen vastuu [4
Yrittajyys Os
Puolueettomuus/tasapuolisuus l1
Muuta (s
Ei osaa sanoa []2
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Kuvio3 ~ MITKA OVAT YRITYKSEN KESKEISIMMAT ARVOT (henkilosto, %).

Asiakaslahtoisyys/asiakastyytyvaisyys [ o4
Kannattavuus/voiton tavoittelu 115
Laadukkuus/laatu "] 12
Tyontek. huolehtiminen/tyéviihtyvyys/hyva ilmapiiri ] 10
Ymparistoystavallisyys e
Luotettavuus s
Palveluhenkisyys s
Tehokkuus/tuottavuus/taloudellisuus [__ls
Yksilén/toimintaymparistdn kunnioitt./arvostaminen (I
Virheettémyys/toimitusvarmuus []7
Jatkuva oppiminen ja kehittyminen s
Rehellisyys [s
Yhteiskunnallinen vastuu 15
Innovatiivisuus/uudistushenkisyys [Cla
Ammattimaisuus []4
Yhteistyo 14
Avoimuus 3
Puolueettomuus/tasapuolisuus 0
Yrittajyys [11
Jokin muu s
Ei osaa sanoa ! | 27
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Asiakastyytyvéaisyys on seka yritygohtgjien ettd tyontekijoiden vastauksissa selvasti
ylelsmmin mainittu arvo. Yritygohto mainitsee usein luotettavuuteen ja yksilon ja
toimintaympériston kunnioittamiseen liittyvia arvostuksia, kun taas tyontekijoiden
mielesta yrityksissa arvostetaan enemman kannattavuutta ja voiton tavoittelua seka
laadukkuutta. Kummatkin vastagjaryhmét katsovat tyontekijoista ja tyoviihtyvyydesta
huolehtimisen seka hyvan ilmapiirin olevan téarkeita yrityksen toimintaa ohjaavia a-

voja.

Yritygohdon vastauksissa tulevat selvéasti esille taloudelliset arvot. Taloudellisten ar-
vojen ohella yritygohto painottaa myds rehellisyyttd, yhteisty6ta seka jatkuvaa oppi-
mista ja kehittymista. Sen sijaan tyontekijét eivat pida rehellisyyttd, jatkuvaa oppimis-
tata yhteistyota yhta yleisina arvoina kuin yritysohto.

Yrittgyys e ole sen paremmin yritygohtgjien kuin tyontekijdidenkdan mielesta ylei-
nen arvo suomalaisissa yrityksissi. Vain muutama vastagja on ilmoittanut yrittgyyden

korostuvan yrityksensa toiminnassa.



Tuloksista voi tehdd myds sen johtopaatoksen, etteivét tyontekijdt ole edelleenkaén
kovin hyvin perilld oman tyopaikkansa arvoista. Yli neljdnnes suomalaisten yritysten
tyontekijoista (27%) e osannut mainita yhtéén tyonantgjayrityksensa arvoa, vaikka

heidan ilmoituksensa mukaan yrityksessa oli olemassa méaritellyt arvot.
Tyoviihtyvyys on arvolistan uusi nousija

Yritysten arvoissa on tulosten perusteella tapahtunut suuriakin muutoksia. Yritygohta-
jien ilmoittamien arvojen joukkoon on noussut uutena arvona tyontekijoista huoleht i-
minen ja tyoviihtyvyys. Myos tyontekijoiden vastaukset vahvistavat arvomuutoksen,
silla tyoviihtyvyys on ilmestynyt tyontekijoidenkin arvolistalle likimain tyhjasta.
Muutoksen merkittavyyttad kuvaa hyvin se, etta hyvaan tyoilmapiiriin liittyvét arvot
mainitaan neljanneks yleisimmin seké yritysohdon ettd tyontekijoiden vastauksissa.

Yrityksissa nahddan nyt selvasti, ettd muutosten keskella on erityisen tarkedd huoleh
tia tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tydmotivaation ylldpitamisesta. Pitkan paélle vain
hyvinvoiva ja motivoitunut henkil0st6 tekee hyvaa ty6ta. Tulos voi heijastaa myos si-
ta, ettd yrityksissi uskotaan kilpailun osaavasta henkil6kunnasta kiristyvan ja hyvista
tyontekijoisté halutaan pitéa kiinni jatkossakin.

Yritygohtagjien mukaan myds asiakas dhtbisyys yritysten arvona on selvasti yleistynyt
vuoden 2001 tilanteesta (27%=>46%). Liséks yritygohtgien vastauksissa esiintyvét
aikai sempaa useammin luotettavuus, yhteistyo ja ammattimaisuus. Tyontekijét puoles-
taan mainitsevat kannattavuuden/voiton tavoittelun aiempaa useammin (muutos vuo-
desta 2001 9%=>15%) tytantajayrityksensa arvojen joukossa. Laadukkuus ja palvelu-
henkisyys saavat tyontekijdilta jonkin verran véhemman mainintoja kuin aikaisemmil-

latutkimuskerroilla.

Vuonna 1999 tehdyn ensimmaéisen yrityskulttuuriselvityksen jélkeen on yleissmmin
mainittujen arvojen listalle tullut mukaan uusia arvoja. Vuoden 2001 tutkimuksessa
uusia arvoluokkia olivat yksilon ja toimintaympériston kunnioittaminen ja arvostami-
nen, jatkuva oppiminen ja kehittyminen, ympéristoystavalisyys sekd puolueetto-
muus/tasapuolisuus. Nyt tehdyssa tutkimuksessa listalle nous tyontekij6istd huoleh
timinen/tyoviihtyvyys. Lisaks yritysohtajien ilmoittamien arvojen joukossa erottuivat

ensimmaéisté kertaa omiksi luokikseen eettisyys ja jatkuvuus.



2.3 Arvot syntyvat yhteistydsséa
Y rityskulttuuritutkimuksissa on pyritty selvittamaan, kenelta yrityksen arvot ovat lah
téisin. Tamankin tutkimuksen tulos vahvistaa selvasti sita kasitystd, ettei suomalaisis-

sa yrityksissa |0ydy yhta yksittdista tahoa, joka méérittéis yrityksen arvopohjan.

JIH
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Kwio4  KENELTA YRITYKSEN ARVOT OVAT LAHTOISIN (%).
Yrityksen omistajiltaI 38 /51
Yrityksen johdolta ::|39 50
Johdolta ja muulta henkilstélta yhteist. I 20 146
Joltakin muulta taholta, esim. konsultti E ! = YRITYSIOHTO
o 1 HENKILOSTO
Ei osaa sanoa —,,
I T T T 1
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Yritysohtajista joka toinen ilmoittaa arvojen olevan lahtdisin yrityksen omistgjilta tai
yrityksen johdolta. Taman liséksi noin puolet sanoo arvojen olevan perdisin johdolta
ja muulta henkilokunnalta yhteisesti. Suomalaisyritykset turvautuvat hyvin harvoin

konsulttien apuun arvojen maarittel yssa.

Y ritygohdon kéasityksen mukaan arvojen méaarittelyyn osallistuvat aikaisempaa lagja
alaisemmin eri osapuolet. Varsinkin yrityksen omistgjien osallistuminen arvojen maé&
rittmiseen on yritygohdon mielestd kasvanut merkittdvasti vuodesta 1999
(32%=>51%).

Tyontekijoiden mielestd arvojen méarittelyyn osalistuvat nykyisin entista tasaisem-
min omistagjat, yritygohto ja henkil6sto. Viela edellisten yrityskulttuuritutkimusten te-
kemisen aikoihin vuonna 2001 tyontekijét arvioivat, etta arvot tulivat etupédssa val-
miiks saneltuina yrityksen johdolta tai omistgjilta. Tassa suhteessa kehitys nayttaisi
myonteiseltd. Tyontekijoiden on luonnollisesti helpompaa toteuttaa arvoja, jos he ovat

mukana madrittamassa niité.



2.4 Omistajien tavoitteina toiminnan jatkuminen ja hyva tuotto
Omistgjan tavoitteet vaikuttavat yrityksen arvoihin. Arvot ovat osa yrityksen identi-
teettia ja jatkuvuutta, ja nykyisin vallitsevan kasityksen mukaan yrityksen hallitus hy-
vaksyy arvot.

Tutkimuksessa yritygohtagjilta tiedusteltiin, mita tavoitteita omistgjat ovat yritystoi-
minnalle asettaneet. Yritygohtajat vastaavat, ettd tarkein omistajien asettama tavoite
on yrityksen jatkuvuuden takaaminen. Peréti 87 prosenttia yritygohtajista on téta
mieltd. Runsas 50 prosenttia yritysohtgjista ilmoittaa, ettd omistajien padasialisiin ta-
voitteisiin kuuluu korkea tuotto sijoituksille. Pienet yritykset (liikevaihto ale 1 milj.
euroa) ovat kuitenkin poikkeus. Vain 11 prosenttia tallaisten yritysten johtgjista nékee,

etta sijoituksen korkea tuotto on asetettu yrityksessa erityisen tarkedks tavoitteeks.

Yrityskulttuuri 2004

Kuvio5 MILLAISET PAAASIALLISET TAVOITTEET YRITYKSEN
OMISTAJAT OVAT ASETTANEET (yritysjohto, %).

Yrit. jatkuvuuden takaaminen sinansa | ls7
Korkea tuotto sijoitukselle 53
Paikallisuuden tukeminen 30
Kasvu ja kannattavuus [ 11
Henkilokunnan viihtyvyys/hyvinvointi 18
Tydpaikkojen turvaaminen Os
Ei osaa sanoa |1
Jotain muuta, mita [__]15
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Noin puolessa yrityksista omistajat painottavat samanaikaisesti seké korkeaa tuottoa
sjoituksille etta yrityksen jatkuvuuden takaamista. Vahemmisto yrityksista on sellai-

Sig, joissa jatkuvuuden rinnalle el ole nostettu sijoitusten korkeaa tuottoa.

Yritygohdon kasitykset ovat muuttuneet jonkin verran viimeisten vuosien aikana. Ai-
kaisempaa useampi yritygohtaja arvioi, ettd omistajat asettavat avoitteita yrityksen
jatkuvuuden takaamiseen, paikallisuuden tukemiseen seka henkilokunnan viihtyvyy-
den/hyvinvoinnin parantamiseen. Yritysohdon mukaan omistgjat asettavat yrityksen
jatkuvuuden takaamisen nyt selvasti tdrkeBmméks tavoitteeks kuin vuonna 1999

(71%=>87%).



2.5 Arvot ovat arkipaivaa
Yrityksen arvoilla on merkitysté vain, jos yrityksessa kdytannossa toimitaan arvojen
mukaisesti. Varsinkin vaikeissa tilanteissa yrityksen arvot ja niiden todellinen merki-
tysjoutuvat koetukselle.

Yritygohtajilla on jokseenkin yksimielinen kasitys siitd, etta maéritellyt arvot vaikut-
tavat kaytannon liiketoimintaan vahintéankin melko paljon. Vajaa kolmasosa uskoo
arvojen vaikutuksen olevan erittéin suurta. Vain noin joka kymmenes yritygohtaja

epéilee, ettel arvoilla kéytannssi olis juurikaan merkitysta.

Yrityskulttuuri 2004

Kuvio6 MITEN PALJON YRITYKSEN ARVOT VAIKUTTA-
VAT KAYTANNON LIIKETOIMINTAAN (yritysjoh-
to, %).

ERITTAIN MELKO  EIOSAA  MELKO El LAIN-
PALJION  PALJON  SANOA VAHAN KAAN
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2003 | | 11 3057 1 10 2
2001 | I [T 1 424 2 71
1999 | | [T 1 3552 3 9 1
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Yrityskulttuuri 2004

Kuvio 7 MITEN PALJON KYSEISET ARVOT VAIKUTTAVAT
YRITYKSEN KAYTANNON LIIKETOIMINTAAN (hen-
KilBstS, %).

ERITTAN ~MELKO EIOSAA  MELKO  EILAIN-
PALION PALJON SANOA  VAHAN  KAAN

Y v I s |

2003 | | [ 1 [ 293 9 22 4

2001 | I [T [l 353 9 18 3

1999 | | | [ 1] s8351310 2
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My0s tyontekijoiden mielesta ilmaistut arvot vaikuttavat, ja niilla on kéytannon mer-
Kitystd. Tosin tyontekijoiden joukossa epéilevien osuus on noin neljannes kaikista vas-

tagjista. Epéilevien ryhma on selvéasti kasvanut viimeisten vuosien aikana.

Jatkokysymyksella vastagjilta tiedusteltiin viela sitd, missa maérin yrityksessa kéytan-

ndssa toimitaan madriteltyjen arvojen suuntaisesti. Enemmisto yritygohtgjista (87%)



2.6 Miksi

ja tyontekijoista (56%) uskoo, etta yrityksessa toimitaan ainakin suurelta osin maari-
teltyjen arvojen mukaisesti. Vastagjien kasitykset ovat |dhes ennallaan. Tyontekijoiden
keskuudessa ndkyy kuitenkin lieva liikahdus sithen suuntaan, ettel yrityksissa toimit-

tais yhta paljon arvojen mukaisesti kuin vuonna 2001.

arvot muuttuvat?

Valtaosa suomalaista yrityksistd on mééritellyt arvonsa. Yrityksen arvot kuvastavat
johdon arvoja, tai arvoja on pohdittu yrityksessa yhteisesti. Monissa suomalaisissa yri-
tyksissd on toteutettu ainakin yksi arvoprosessi, jonka tuloksena arvot on mééritelty ja
viety osaks k&ytannon liiketoimintaa.

Yritykset joutuvat toisinaan tarkistamaan arvojaan. Syyna saattaa olla se, etta arvojen
madrittelyssa on jo alun perin epdonnistuttu, eivatka maéritellyt arvot edusta yrityksen
todellisiaarvoja. Arvot voivat olla my6s muuten epaselvia ja epauskottavia. Hyvia ar-
voja sadttaa olla liikaa, tai arvot ovat kovin irrallaan liiketoiminnasta. Lisdks jotkut
tapahtumat, kuten yrityskaupat, vaikuttavat siihen, etté yritysten on mietittava arvo-
jaan uudelleen. Yritysten arvojen toimimattomuuden taustalla saattavat olla myos yh-

teiskunnassa tapahtuneet muutokset.

Tutkimuksessa yritygohtgjilta kysyttiin, miten he ndkevédt yhteiskunnasta tulevien
yleisten paineiden vaikuttaneen yritysten arvojen méaarittelyyn. Ulkoisilla paineilla
tarkoitetaan esimerkiksi ympéristonsuojeluun, tydllistdmiseen tai tasa-arvoon liittyvia
vaatimuksia. Alle puolet (44%) yritygohtgjista on sita mieltd, etté ulkoisilla paineilla
on vaikutusta arvojen méaarittelyyn. Yleisten ulkoisten paineiden merkitys on vahenty-
nyt vuodesta 2001, ja nyt ollaan alle |aht6tilanteen vuonna 1999 (52%=>58%=>44%).

Pieni maara selkeita arvoja

Yrittgjdvetoisissa yrityksissd arvot edustivat pitkdti perustagjan omia arvostuksia. Talaisis-
sayrityksissd arvot olivat muuttuneet erittéin vahan. Sen sijaan suuremmissa yrityksissa
arvot olivat yleensa syntyneet yhteisty6ssa, ja niité oli saatettu vuosien mittaan tarkistaa.

Arvot tukevat yrityksen toimintaa vain, kun ne kuvastavat yrityksen todellisia periaatteita.
Arvojen méarittelyssa haasteita ovat todellisten arvojen tunnistaminen ja konkreti soiminen
helposti ymmaérrettdvaan muotoon.

Yleisesti arviaitiin, ettel arvojasais ollaliikaa. Monen yritygohtgjan mielestd kolmesta
viiteen arvoa on jo sopiva méérd. Persoonalliset arvot toimivat usein paremmin kuin ylei-
sdllatasollailmaistut arvot. Arvojen pitéa olla myos selkeitéd. Monissa yrityksissa arvoihin
liittyykin erityinen selitysosa, jossa arvojen merkitysta on kuvailtu kdytannon tyossa
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Silti enemmistd (68%) kaikista yritygohtgjista arvioi, etté arvojen méérittely tai 18pi-
kéynti olis tarpeellista jatkossa. Pienimpien yritysten johtgjat (henkil6kunnan maaré
10-49) nakivét arvojen lapikdymisen selvasti véhemman tarpeellisena kuin suurempi-
en yritysten johtgat. Arvojen ldpikaynti néhdéén tarkedné nimenomaan sellaisissa yri-
tyksissa, joilla jo on olemassa méaritellyt arvot. Selvasti yli puolet (64%) yrityksista,
joilla arvoja el téhdn mennessa ole médritelty, pitdd arvojen méadrittelemista jatkossa

kin tarpeettomana.

Yrityskulttuuri 2004
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Myds enemmistd (51%) tyontekijoista piti arvojen pohtimista tarpeellisena. Kokonai-
suudessaan yritygohdon ja tyontekijoiden into mééritella tai tarkistaa arvoja on hie-

man laimentunut verrattuna vuoden 1999 tilanteeseen.

Kayvatko arvot toteen?

Haastatellut yritykset seuraavat yrityksen arvojen toteutumista eri tavoin. Monissa yrity k-
sissd arvoja kdydadan 18pi vuosisuunnitteluprosessin yhteydessi. Arvojen toteutumista seura-
taan my0s esimies-alai skeskustel uissa, ilmapiirikartoituksissa seka erilaisissa imagotutki-
muksissa.

Y ritysten arvojen toteutuminen nakyy myds siing, miten hyvin yritys on onnistunut rekry-
tointi paatoksi sséén. Monet yritykset kdyttavét rekrytoinnissaan suoraan arvoista johdettuja
kriteereitd. Rekrytointi onnistuu varmimmin silloin, kun tyéntekija alusta pitden ymmaértéa
yrityksen arvot.

Kaiken kaikkiaan arvojen sisdistdminen ja arvoihin sitoutuminen vie aikaa, ja tulokset saat-
tavat yritygohtgjien kasityksen mukaan ndkya vasta vuosienkin pédstd. Sen vuoks on tér-
kedd, ettd yrityksen johto ja esimiehet toteuttavat omassa k&yttéytymisessaan johdonmukai-
sesti yrityksen arvoja
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Y hteiskunnan muuttuneet arvot heijastuvat yritysten arvoihin

Joka toisen yritygohtgjan mielestd yhteiskunta ja yksiléiden arvot ovat muuttuneet
niin pajon, ettéa yrityksen arvoja pitdis miettid uudelleen. Varsinkin teollisuudessa

valtaosa yritygohtgjista (64%) pitéa yhteiskunnan muutoksia suurina.

Yrityskulttuuri 2004

MIKSI ARVOJEN MAARITTELY/TARKISTAMINENOLISI TAR-
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Tulos on mielenkiintoinen, kun sitd vertaa vastauksiin, joissa yritygohtgjat arvioivat
ulkoisten paineiden merkitysta yrityksen arvoihin. Yritygohtajat katsovat, etta yrityk-
Sissd on seurattava yhtei skunnassa tapahtuvia muutoksia, vaikka ulkoiset paineet eivét

siihen suoranaisesti pakottaisikaan.

Yritygohto arvioi yhteiskunnan muutostahdin kiihtyneen kahden viimeisen vuoden
aikana. Vuonna 1999 yritygohtgjista 55 prosenttia uskoi yhteiskunnan arvojen muut-
tuneen paljon. Seuraavan yrityskulttuuriselvityksen aikoihin vuonna 2001 muutostahti
ndytti tasaantuneen, ja vain 40 prosenttia yritygohdosta piti yhteiskunnallisia arvo-
muutoksia suurina. Vuoden 2003 lopussa taas puolet yritys ohtajista nékee yhtei skun-

nan ja yksil6iden arvoissa tapahtuneen merkittévia muutoksia.

Yritygohtajat nostavat selvasti esille myds tarpeen péivittéd yrityksen nykyisia arvoja.
Tassdkin tapauksessa taustalla on oletus yhteiskunnan ja yksilén arvoperustan muut-
tumisesta.

Tyontekijoiden mielestd tarkeita syita siihen, miksi arvoja pitéis muuttaa, ovat arvo-
jen epaselvyys ja epauskottavuus. Myods aikai semmissa tutkimuksissa tyontekijét ovat

olleet tdta mielta. Tyontekijétkin arvioivat yhteiskunnan ja yksilon arvomaailman
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muuttuneen, mutta elvat nae ndiden muutosten vaikutuksia yhta suurina kuin yritys-

johtajat.
H
Yrityskulttuuri 2004
Kuvio 10 MIKSI ARVOJEN MAARITTELY/TARKISTAMINENOLISI TAR-
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2.7 Arvot esiin
Arvojen viestiminen varsinkin yrityksen sisdlla on aikaisemmissa yrityskulttuurisel vi-
tyksissi osoittautunut vaikeaks teht&véksi. Yritygohdon ja tyontekijoiden kasitykset

arvojen viestinnasta ovat olleet melko erilaisia.

Ensimmaiseks vastagjilta kysyttiin sitd, miten sd8nnollisesti yritykset viestivét arvois-
taan tyontekijoille ja muille sidosryhmille. Niissa yrityksissa, joissa arvot on méaritel-

Arvoprosess edellyttad johdon ja henkil6ston panostusta

Pienemmissa yrityksissa arvot valittyvéat esmiesten ja alaisten keskusteluissa, mutta monis-
sa suuremmissa yrityksissa on toteutettu exillinen arvoprosessi.

Arvoprosess on viety yrityksissa [&pi vaiheittain niin, etté yrityksen johto on ens esittanyt
joitakin arvojen aihioita. Taman jékeen arvoja on mietitty esimiesten ja tyontekijoiden
muodostamissa ryhmissg, ja lopuks yhteisesti mééritellyt arvot on hyvaksytty yrityksen
johtoryhméssé tai hallituksessa.

Arvojen jakauttamisvaiheessa yritykset ovat jarjestéaneet erilaisiayritystason tiedotuskam+-
panjoita, joihin yrityksen johto on yleensa osallistunut. Toisinaan mukana on ollut ulkopuo-
linen konsultti, silla uusien arvojen omaksuminen voi edellyttéa muutosta koko organi saati-
on kayttaytymisessa. Myds henkil6std on osallistunut arvojen tunnetuksi tekemiseen. Eri
toimipaikat tai yksikét ovat voineet ideoida omia arvoihin liittyvia tapahtumiaan.
Arvoprosess on monissa yrityksissi toteutettu strategiaprosessin rinnalla. Arvot ja strategia
liittyvét kéytannossa yhteen, vaikka ne periaatteellisesti ovat erillisia kokonaisuuksiaan.

Arvoista kerrotaan yritysten kotisivuillatai henkil6stélehdissd. Yrityksella voi olla kéytds-
sdan arvoista kertovia esitteita tal julisteita. Parhaiten arvot valittyvét kuitenkin henkil 6koh-
taisissa keskusteluissa
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ty, valtaosa (85%) yritygohtajista sanoo yrityksen viestivan arvoista saannollisesti
henkil6stolle. Yritygohto arvio sd&nndllisen viestinnan parantuneen huomattavasti
vuodesta 2001 (75%=>85%). Tyontekijoiden kasitys ei ole yhta myonteinen. Heista

60 prosenttia ilmoittaa, etta tydpaikalla viestitddn arvoista saannollisesti.

Yrityskulttuuri 2004

Kuvio 11 VIESTITETAANKO TYOPAIKALLA SAANNOLLI-
SESTI HENKILOSTOLLE YRITYKSEN ARVOIS-
TA (yritysjohto, %).

KYLLA EOS El
= — =
2003 | I | 85 2 13
2001 | ] | 75 2 23
1999 | [ 1 86 2 12
0 25 50 75 100

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2004

H
Yrityskulttuuri 2004

Kwio 12 VIESTITETAANKO TYOPAIKALLA SAANNOLLI-
SESTI HENKILOSTOLLE YRITYKSEN ARVOIS-
TA (henkilosto, %).
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Yritygohdon mukaan yritykset viestivét arvoistaan sdanndllisesti myos muille sidos-
ryhmille. Enemmisto yritygohtajista ilmoittaa, etté asiakkaille ja omistgjille kerrotaan
arvoista. Vahan alle puolet yrityksista kertoo viestivansa séannollisesti arvoista ali-
hankkijoille ja noin kolmannes on sdanndllisesti yhteydessd myds muihin sidosryh-
miin javiranomaisiin. Neljannes yrityksista on yhteydessa ammattijérjestéihin, ja noin

joka kymmenes yritys pitéa yhteytta kansalaigarjestoihin. Tosin saman verran yrityk-
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sistéd on myds sellaisia, jotka eivét kerro arvoistaan millekdén sidosryhmaélle yrityksen

ulkopuolella.

Yrityskulttuuri 2004

Kuvio 13 VI_ESTITTAAKO YRITYS ARVOISTAAN SAAN-
NOLLISESTI SEURAAVILLE TAHOILLE (yritys-
johto, %).
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Yritygohtajat arvioivat yrityksen ulkopuolelle suuntautuvan séénndllisen viestinnan
maéran tassa tutkimuksessa melko korkeaksi. Keskuskauppakamari julkaisi vuoden
2002 alussa yritysten yhteiskuntavastuuta kasittel evan tutkimuksen, jossa my6s kysyt-
tiin vastuulliseen toimintaan liittyvasta viestinnasta. Kyseisen tutkimuksen tulokset
tukivat enemman sitd ndkemystd, ettd yritykset viestivéat ulkopuolisille tahoille melko
vahén arvoistaan ja muusta vastuullisesta toiminnastaan. Viestintéa varitti jonkinlai-
nen pelko sitd, ettd omasta vastuullisuudesta kertominen leimataan pelkéks julkisi-

vun kiillottamiseksi.

Yritygohto on aikaisempaa tyytyvaisempi siihen, miten arvoja on viestitty ulkopuoli-
sille sidosryhmille. Vgjaa kolmasosa (30%) vastagjista uskoo, ettd yritys on onnistunut
viestinnassdan hyvin, ja puolet arvioi viestinndn onnistuneen vahintdankin kohtalai-
sesti. Vain 6 prosenttia yritygohtajista arvio ulkoisen viestinnan tulokset arvojen osal-

ta huonoiksi.
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Avoin ilmapiiri ja uskottavat arvot auttavat sisaisessa viestinnassa

Yritygohtgjat katsovat onnistuneensa arvojen sisaisessa viestinndssa vieléa jonkin ver-
ran paremmin kuin ulkoisessa viestinnassa. Yli 40 prosenttia yritygohtajista ilmoittaa
onnistuneensa sisdisessa viestinnassa hyvin, ja 54 prosenttia uskoo onnistuneensa ai-
nakin kohtal ai sesti.

Tyontekijoiden nakemykset viestinnasta eivét ole yhta kiittavia. Tyontekijoistakin ve-
jaa kolmannes antaa silti hyvan arvosanan siséiselle arvoviestinndlle, ja 43 prosenttia
katsoo, etta tyonantagjayrityksen viestintéd on onnistunut kohtalaisesti. Huonoja arvosa

noja tulee vajaalta viidesosalta tyontekijdista (18%).

Tutkimuksessa haluttiin selvittda tarkemmin arvojen siséiseen viestintdan liittyvia on
gelmia. Sen vuoks vastagjilta, jotka ilmoittivat yrityksen onnistuneen hyvin arvojen
Sisdisessa viestinndssg, tiedusteltiin onnistumisen syita. Vastaavasti niilta vastagjilta,
jotka ilmoittivat yrityksen onnistuneen arvojen viestinnassa kohtalaisesti tai huonosti,
kysyttiin, miks arvojen viestinnéssa & ole onnistuttu. Kysymykset esitettiin seka yri-
tygohtgjille ettéa tyontekijoille.

J/H
Yrityskulttuuri 2004

Kuvio 14  MITKA TEKIJAT OVAT SYYNA SIIHEN, ETTA YRITYKSESSA ON ONNIS-
TUTTU ARVOJEN VIESTIMISESSA SISAISESTI HYVIN (%).
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Y ritygohto wskoo arvojen sisdisen viestinnan onnistuvan hyvin silloin, kun arvot ovat
selkeita ja ymmarrettavid, yritygohdon johtamistyyli tukee arvojen toteutumista ja yri-
tygohto osaa viestid arvoista uskottavasti. Lisaks on tarkedd, etté arvot nakyvét sekéa
puheissa etté teoissa ja yrityksessa on avoin keskustel uilmapiiri.

Tyontekijoiden lista viestinnan onnistumisen syistad on pitkdlti samanlainen kuin yri-
tygohtajien. Y ritygohtgjien ja tyontekijoiden mainitsemat tekijdt osoittavat, etta arvo-
jen viestinnassa onnistuminen edellyttéa ennen kaikkea arvojen selkeyttd, avointa kes-

kustel ukulttuuria seka sitd, etté arvot nakyvat myos teoissa.

MyGs sisdisen viestinndn epaonnistumiseen |0ytyi useita eri tekijoita.

JH
Yrityskulttuuri 2004
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Kuvio 15 " .
NUT ARVOJEN VIESTIMISESSA SISAISESTI HYVIN (%).

] 41

Arvoja ei ole juurikaan viestitty siséisesti I 20

Tyontekijat eivat valita arvoista, viis veisaavat niille ——— - 22

Arvot on yksipuolisesti annettu henkilostolle % ”

Yritysjohto ei kykene viestimaan arvoista uskottavasti % ”

Arvot ovat epaselvét ja vaikeasti ymmarrettavat %Illlz

Arvot nakyvat ainoastaan puheissa, ei teoissa ,:Ill las

Yritys viestii liikaakin asioita sisaisest, ylikuormittaa hiostoa viest. ——13

Yritysjohdon johtamistyyli ei tue arvojen toteutumista kaytanndssa :h:|30

Arvoja on liian paljon :||:5| o

Yrityksen arvot ovat epauskottavat Dﬁ 10 | B3 YRITYSIOHTO
L1 HENKILOSTO

Huomattava osa henkilostosta pitaa nykyisia arvoja vaarina %34

Yritys toimii kéytannossa toisin kuin madritellyt arvot edellyttaisivat S——

. | —}
Ei osaa sanoa —w

Joku muu syy 7,
r
0 20 40 60

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2004

Yritygohtgjien mukaan keskeiset syyt siihen, ettel onnistuminen ole ollut parasta
mahdollista luokkaa, ovat viestinndn olemattomuus (ei viestitty lainkaan), tyontekijoi-

den vdinpitaméttomyys ja arvojen yksipuolinen véalittdminen henkilostolle. Listaan
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voidaan lisdta viela yritygohdon oma epéily siité, ettei arvoista osata viestia uskotta
vasti tyontekijadille.

TyoOntekijoiden mielesta syita arvojen viestinnan epdonnistumiseen on etenkin puhei-
den ja tekojen vdlinen ristiriita. Tyontekijét arvostelevat myos yritysohdon johtamis-
tyylig, joka e tyontekijoiden kokemusten perusteella tue arvojen toteutumista kaytan
nossa. Tyontekijdpuolellakin nahdédn ongelmana johdon kyvyttdmyys viestia arvoista
uskottavasti. Lisdks arvojen viestimista vaikeuttaa tyontekijoiden mukaan se, etta ar-

vot tulevat henkil6stolle yksipuolisesti annettuina.

Mik& merkitys arvoilla on?

Arvojen merkitys ndkyy monellatavalla yrityksen toiminnassa. Haastatel lut yritysjohtajat
katsovat, etté arvojen ansiosta yrityksen perustehtéva selkiytyy. Eri sdosryhmét ymmarta-
vét, mihin yritys toiminnallaan tahtéé. Tyontekijoiden sitoutuminen paranee ja asiakkaiden,
yhteistytkumppaneiden ja ympériston luottamus kasvaa. Arvot ovat myods yks tapa erottua
kilpailijoista.

Arvot vaikuttavat suoraan yrityksen k&ytannon toimintaan. Selkedsti méaaritellyt arvot oh-
jaavat tyontekijoiden tydsuoritusta, myds uusissa ja yllattéavissa tilanteissa. Arvojen pohjalta
syntyy yhdenmukai sta kdyttaytymistd, joka helpottaa yrityksen siséista yhteistoimintaa ja
vaikuttaa myontei sesti asiakassuhteiden hoitoon.

Lisdks arvot luovat ennakoitavuutta ja turvallisuutta. Y rityksissd monet perinteiset turvalli-
suuden muodot ovat poistuneet, ja arvot ovat osittain tulleet niiden tilale. Yritystoiminnas-
sa on pakko hyvéksyad muutokset, mutta arvot vahentévat muutokseen liittyvié pelkoja ja
tuovat vaikeisiinkin tilanteisiin yhteiset pelisdéannot.

Arvot ovat my6s johtamisen tydkalu. Strategioiden suunnittelu helpottuu, kun arvot antavat
suunnittelutydlle selkeén pohjan.
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3 Johtaminen ja tulevaisuus

3.1 Vakaata johtamista

Toimivat arvot ovat osa johtamista. Arvojen pohjalta syntyvét yrityksen strategiat, ja
arvot heijastuvat suoraan siihen, millaisia johtamigarjestelmia yrityksessa kaytetaén,
miten toimitaan tai mité asioita seurataan.

Tassa kohdassa esitetddn nimenomaan johtgjien ndkemyksia yrityksessd noudatetta
vista johtamisperiaatteista, vaikka tyontekijoiden kokemukset johtamisesta eivat aina
tue johdon kasityksia.

Yritygohdon vastausten perusteella suomalaiseen johtamisjarjestelmaan kuuluu seu
raaviapiirteita:
Avoimuus Sisaisessa viestinnassa (97%)
V apaaehtoi set toimet henkil 6ston terveyden ja tyokyvyn yllapitamiseks (89%)
Saénnolliset esimies —al ai skeskustel ut (88%)
Sisdisen ilmapiirin kartoitukset ja tutkimukset (71%)
Kirjattu henkil 8stdpolitiikka (68%)
L aatujarjestel ma (67%)
Y mpéristojarjestelma (53%)
Systemaattinen henkil6ston urasuunnittelu ja koulutug arjestelma (53%)
Tyo6syrjinnan ja tyopai kkakiusaamisen ehkai symenettelyt (47%)
Periaatteel linen kannanotto irtisanomisten valttamiseks (42%)
Suunnitelmat ja ohjelmat ik&antyville tyontekijdille (39%)
Tasa-arvosuunnitelma (33%)
Y rityksen toiminnan eettinen valvontgjarjestelma (21%)
Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tyontekijdita varten (20%)

Pienten ja suurten yritysten johtamigéarjestelmissa on luonnollisesti suuriakin eroja.
Pienilla yrityksilla ei ole essmerkiks kayttssa yhta lagjasti laatu ja ympéristojarjes
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telmia tai henkildston kehittamiseen liittyvia jarjestelmia kuin suuremmissa yrityksis-
sa

Suomalaisten yritysten johtamiskaytanndissa el ole tapahtunut kovin suuria muutoksia
vuodesta 2001. Yrityksen johdon mielestéa ymparistojarjestelma, tyosyrjinnan ehkéi-
symenettelyt, tasa-arvosuunnitelmat ja periaatteelliset kannanotot irtisanomisten valt-
témiseksi ovat nyt jonkin verran yleisempia kuin kaksi vuotta sitten. Sen sijaan siséi-

sen ilmapiirin kartoitukset ovat jéaneet viime vuosina vdhemmélle.

Vuonna 1999 tehdyssa yrityskulttuurisel vityksessa el johtamiseen liittyvié toimintape-
riaatteita kysytty yhté lagjasti. Tulokset olivat kuitenkin hyvin samansuuntaisia.

Yritygohtgjilta kysyttiin erillisend kysymyksena sitd, miten yrityksessa suhtaudutaan
henkil6stbn pitk&aikaiseen sitoutumiseen. Melkein kaikki vastagjat (90%) pitivéat hen
kil6ston pitk&aikaista sitoutumista hyvana asiana. Pitkaaikaiset tydsuhteet ndhdaan nyt

huomattavasti myodnteisempina kuin vuonna 1999 (76%=>90%).

3.2 Kaikilla osa-alueilla parannettavaa

Y ritygohdolta tiedusteltiin, mill& johtamisen osa-alueilla heidéan omassa yrityksessaan

pitéis tapahtua parannusta tai mita johtamisen valineita pitais jatkossa ottaa kayttoon.

Yritygohtajat ndkevét kaikilla osa-alueilla selvasti enemman kehittamistarpeita kuin
vuonna 2001.Yli puolet (55%) yritygohtgjista katsoo, etta yrityksen tulis kehittda
henkilstépolitiikkaansa. Edellisella kerralla 25 prosenttia yritysohtgjista piti henki-
|6stopolitiikan kehittémista tarpeellisena. Reilu puolet vastagjista uskoo parannettavaa
|6ytyvéan henkil6ston urasuunnitteluun ja koulutukseen liittyvissa asioissa ské sisdi-
sessa viestinnassd. Naillakin osa-aueilla kehittdmistarpeet ovat kasvaneet merkitté

vasti.

Laatujarjestelmaa haluais kehittda 47 prosenttia vastanneista yritygohtgjista ja ympéa
ristojarjestelmaa 40 prosenttia. Yrityksissa tiedostetaan myds selvasti aikaisempaa
suurempi tarve varautua henkildston ikéantymiseen ja yllapitéa henkil6stén tyokykyé.
Tulospalkkaug érjestelmien kehittdminen tai kayttéonotto ndhdaan yrityksissa nyt sel-
vasti térkedmpana tehtévana kuin vuonna 2001. Joka kolmas yritygohtaja uskoo, etta

yrityksessa olisi hyva tehda sisdisen ilmapiirin kartoituksia nykyista yleisemmin.
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Yritygohtajat arvioivat myos, ettd tasaarvoasiat, pitkdaikaisista tydsuhteista huoleh-
timinen ja tydpaikkakiusaamisen ehkéiseminen vaatisivat jatkossa enemman johdon

panostusta.

J
Yrityskulttuuri 2004

Kwio 16 MITA SEURAAVISTA ASIOISTA YRITYKSESSA PITAA VASTAISUU-
DESSA PARANTAA TAI OTTAA KAYTTOON (yritysjohto, %).
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Omassa yrityksessa tapahtuvien irtisanomisten véattaminen on yritysohtajien mielesta
jatkossa selvasti tarkedmpéa kuin vield vuoden 2001 tilanteessa arvioitiin. Lisaks tu-
levaisuudessa yrityksissa pitéa olla enemman valmiutta kehittéa erilaisia yritystoimin-

nan eettisyyteen liittyvia valvontagjarjestelmia.
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Yritygohtgjilta kysyttiin ensimmaista kertaa sitd, miten tarkedna yrityksessa pidetéan
erityisten ulkomaalaisille tyontekijdille tarkoitettujen menettelyohjeiden laatimista.
Vgjaa neljasosa (24%) yritygohtgjista arvioi, etta yrityksessa olis syyté jatkossa ottaa
ké&yttoon erilliset ohjeet.

Ainoastaan 14 prosenttia yrityksista oli sellaisia, joissa e yritygohtgjien omien kasi-
tysten mukaan ole missddn asioissa parannettavaa. Vuonna 2001 vield neljasosa yri-
tygohtgjista arvio, etteivéat yrityksen johtamigérjestelmét kaivanneet kehittamista.

Esimies, tule takaisin
Johtamisen ja erityisesti esmiesten merkitys korostui haastateltujen johtajien nékemyksissa.

Y rityksissa painotetaan |&hijohtamista, ja esmiehet halutaan nostaa esiin. Esmiehen pitéa
dlla [&sng, silla tyontekija kaipaa kasvollista esmiestd. Hyva esmies el voi olla jatkuvasti
matkoilla, eikd yhdella esmiehelléa voi olla kovin suurta joukkoa suoria aaisia

Esimiesten tehtavana on vélittéd alaisilieen yrityksen toimintaperiaatteet. Parhaiten arvojen
valittaminen tapahtuu keskustellen, jolloin tyontekijale selkiytyy arvojen merkitys oman
tyon kannalta. Kun esimiehen ja alaisten vuorovaikutus toimii hyvin, viestintda tapahtuu

Esimiesten tarked tehtéva on tukea tyontekijoita muutosten keskell& Y ritystoiminnassa me-
nestyminen edellyttéa jatkuvaa muutosta ja uuden oppimista, mika saatetaan kokea my6s
uhkana. Muutoksen hyvaksyminen ja muutokseen mukaan |8hteminen vapauttaa energiaa,
jolloin yrityksessd voi syntyd uudenlaista luovuutta.

Substanssi pohjai sen johtamisen tilalle on tullut arvopohjainen johtaminen. Johtamistapaon
muuttunut, mutta johtamisen tarve e ole havinnyt mihink&an.
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4 Palkkio, etuus vai optio?

4.1 Tulospalkkaus yleistyy
Yrityksen arvot ndkyvét myos palkitsemigarjestelmissa. Tyontekijalle palkka ja eri-
laiset etuudet ovat hyvin konkreettisia osoituksia siitd, miten yritys tyontekijan tyo-

panosta arvostaa.

Tutkimuksessa e kysytty varsinaisesti palkkaan liittyviéa kysymyksid. Tavoitteena oli
selvittéd, miten lagjasti suomalaisissa yrityksissa kéytetéan erilaisia tulospalkkausjar-
jestelmid, millaisia muita palkitsemistapoja suositaan seké mihin suuntaan optiojérjes-
telyjen uskotaan kehittyvan. Tassa yhteydessa palkitsemigérjestelmét kasitelldan
omana kokonaisuutenaan, vaikka ne lagjemmin ottaen kuuluvat yrityksen johtamigar-
jestelmiin.

Suomalaisissa yrityksissa on kéytossa erilaisia tulospalkkaugarjestelmia. Yli puolet
(53%) yritygohtajista vastaa, etta tulospalkkauksen piiriin kuuluvat yrityksen johto ja
avainhenkil6t. Véhan alle puolet (48%) ilmoittaa, etta tulospalkkausjarjestelma kattaa
koko henkilokunnan. Ainoastaan yritygohdon kattava tulospalkkausérjestelma on
ké&ytossa 47 prosentilla yrityksistd. Pienissd yrityksissa tosin kaikki tulospalkkalksen
muodot ovat véhemman yleisia kuin suuremmissa yrityksissi. Johto arvioi kaikkien

tulospalkkajérjestelmien kdyton yleistyneen vuodesta 2001.

Tyontekijoiden vastaukset poikkeavat huomattavasti yritysohdon vastauksista. Tulos
selittynee osittain sillg, etteivat tyontekijat tunne palkkiojarjestelmid, jotka eivét kos-
keta heitd. Noin neljannes (24%) tyontekijoista ilmoittaa, etté heidan tyonantgjayrityk-
sessaan on kaytossa koko henkil 6stéon ul ottuva tul ospal kkausjérjestelma. Tyontekijan
arvioivat, ettd koko henkiloston tulospalkkaus on lisdéntynyt jonkin verran vuodesta
1999 (22%=>24%).

4.2 Palkan lisdksi paljon muuta?
Suomalaiseen yrityskulttuuriin kuuluu palkan liséks monia muita palkitsemistapoja.
Yritykset tukevat tyypillisesti henkiléston harrastustoimintaa, myontavét henk il 6sto-
alennuksia tai jarjestavét erilaisia henkildstétilaisuuksia. Viime vuosina on syntynyt
myds uudentyyppisia etuja. Yritykset voivat kustantaa tyontekijélle vaikkapa sairaan
lapsen hoitgjan tai siivoojan.
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Tutkimuksessa yritygohdolta ja tyontekijoilta tiedusteltiin, millaisia vapaaehtoisia
pakitsemistapoja yrityksessa kaytetddn. Normaalista tydsuorituksesta maksettavaa

palkkaa tai muita vastaavia etuja (esim. autoetu) ei tassa yhteydessa tarkastella.

Yritygohtgjien mukaan vataosa (84%) yrityksista tukee tyOntekijoiden vapaa-ajan
harrastuksia. Kyselyssa kaikkien yli 100 henkil6a tydllistavien yritysten johtgat I-
moittavat, etté yritys tukee vapaa-aikana tapahtuvaa harrastustoimintaa. Useimmissa
suomalaisissa yrityksissa (yli 70%) tyontekijoita pakitaan myds urakehitysmahdolli-
suuksilla, palkkaan liittyvilla eduilla, julkisilla tunnustuksilla ja tyon tarjoamilla sosi-
aalisilla kontakteilla. Sen sijaan yritygohtgjat arvioivat, ettd optiojarjestelyja on tehty
vain 18 prosentissa yrityksia.

Yrityskulttuuri 2004

Kuio17  MITA KAIKKIA VAPAAEHTOISIA HENKILOSTON LISA-
PALKITSEMISMUOTOJA YRITYKSESSA KAYTETAAN

(yritysjohto, %).
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Tyontekijoiden vastausten perusteella lisdpalkitsemismuodot eivét ole niin yleisia kuin
yritygohto arvio. Tyontekijoista vain runsas 40 prosenttia ilmoittaa rahan ja palkkaan
liittyvét muut etuudet seka vapaa-gjan harrastusten tukemisen. Kolmasosa ilmoittaa,
etta tyonantajayrityksessa on kaytdssa julkiset tunnustukset. Vain noin viidennes tyon-
tekijoistd mainitsee tyon tarjoamat sosiaaliset suhteet tai urakehitysmahdollisuudet.
Vagaa neljannes tyontekijoista ei osaa mainita palkan lisdks mitédn muuta palkitse-

mistapaa.
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Tyontekijoiden mielesta erilaiset etuudet eivét ole juurikaan lisééntyneet viimeisten
viiden vuoden aikana. Yritygohto ndkee asian toisin. Yritygohdon mielesta henkil6s-
ton urakehitysmahdollisuudet ovat selvasti parantuneet vuodesta 1999 (63%=>76%).
My0s palkkaan liittyvét etuudet ovat yritygohtajien nékemyksen mukaan lisdantyneet
(68%=>73%). Johto mainitsee aikaisempaa useammin tyon tarjoamat sosiaaliset kon
taktit (61%=>70%). Lisaks yritygohtgat arvioivat, etta henkiltston vapaa-gan har-
rastusten tukemiseen kaytetddn enemman rahaa kuin vuonna 1999 (79%=>84%).

Miks yritygohdon ja tyontekijoiden ndkemykset yrityksessa kaytettavista palkitse-
mistavoista eroavat niin paljon toisistaan? Syitd on varmaan useita. Yritygohtgat tuo-
vat esille kaikki palkitsemismuodot, joita yrityksessa kéytetéan. Tyontekijat mainitse-

vat ehka vain ne, joita tiedetéan itselle tai 18heiselle tydtoverille tarjotun.

Yritygohtgjat ndkevét ehka tyontekijan urakehityksen selkedmmin mahdollisuuksien
antamisena, johon liittyy tyonantgjan selvaa panostusta, jopa riskinottoa. Tyontekijoi-
den mielesta urakehitys riippuu ehka ennen kaikkea tyontekijan omasta kyvykkyydes-
ta

Kysymyksessi ovat my6s pitkalti henkilOkohtaiset arvostukset. Kaikki tyontekijét ei-
véat arvosta tyOpaikan sosiaadlisia suhteita, toiset taas pitévéat tyon tarjoamia kontakteja

ehdottomana lisdetuna.

Taidetta talon tapaan

Haastatel luissa yrityksissi on kaytossa kaikki suomalaisille yrityksille tyypilliset palkitse-
mismuodot. Yrityksilla on omia harrastuspiirejd, vuokra-asuntoja, opintomatkoja sekéa bo-
nuksia. Monissa yrityksi ssa tyontekijoiden urakehityksen tukemista pidetéan erittéin tér-
keénd, jopa niin, ettd suuri osa esimiehisté on edennyt tehtévaansa yrityksen sisélta.
Palkkioiden kohdalla on useimmiten kysymyksesséa jokin tyontekijélle tuleva taloudellinen
etu. Mutta my6s muunlaista palkitsemista arvostetaan. Y rityksen taidekokoelmiin kuuluva
taulu tydhuoneen seindl& voi olla tyontekijalle mieluisa tydsuhde-etu. Persoonalliset palkit-
semistavat koetaan usein myonteising, vaikkel niihin liittyisikéan rahallista hyotya.

25



4.3 Miten kay optioiden?
Optiot ovat talla hetkella k&ytdssa noin viidesosassa tutkittavista yrityksisté. Optioiden
tulevaisuus ndyttéd kuitenkin tutkimustuloksen perusteella epavarmalta. Yritygohtagjat
ovat selvésti aikaisempaa vakuuttuneempia siitd, etta muut kannustinjarjestelmét -

vuuttavat optiot ja optiojarjestelyt vahenevét oleellisesti.

J
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Viela vuonna 2001 noin kolmasosa yritygohtgjista uskoi, etta optiot voitaisiin ulottaa
lagjemmin koskemaan koko henkilkuntaa, mutta nyt endd 17 prosenttia uskoi tdman-

suuntaiseen kehitykseen.

26



5 Yritykset ja vastuullisuus

5.1 Enemman kuin laki edellyttaa

Yrityksen yhteiskuntavastuuseen kuuluvat vapaaehtoiset periaatteet, joita yritys nou
dattaa liiketoiminnan eri osa-alueilla. Vastuullinen toiminta jaotellaan usein taloudel-

liseen, sosiaaliseen ja ymparistoon liittyvaan vastuullisuuteen.

Tulosten mukaan on hyvin yleista, etta yritykset soveltavat omaehtoisia, eettisia nor-
meja tal periaatteita henkiléston hyvinvointiin (91%), harmaan talouden torjuntaan
(74%), hyvityskaytantoon (74%) ja asiakaspalveluun (68%) liittyvissi asioissa. Lisk-
s yli puolet yrityksistd ilmoittaa soveltavansa vapaaehtoisia menettelyitd ympéristo-
asi0issa, takuuehdoissa, Sponsoroinnissa ja tasa-arvoasi oissa.

Yrityskulttuuri 2004
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AATTEITA (yritysjohto, %).
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Yritykset ovat monella alueella lisénneet vapaaehtoisia velvoitteitaan vuodesta 2001.
Varsinkin henkiléstén hyvinvoinnista huolehtiminen, harmaan talouden torjuminen,
hyvityskaytannét virheiden varalta, ympéristbasiat ja takuuehdot ovat asioita, joihin

yritykset ovat valmiita panostamaan aikai sempaa enemman.
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Sen gjaan yritysten kiinnostus sponsoritoimintaan on laskenut vuodesta 2001
(64%=>54%).

Yrityksilta, jotka sovelsivat joitakin eettisia normejata velvoitteita kysyttiin, millata
voin yrityksessd valvotaan periaatteiden toteutumista. Tulosten mukaan yleisinta
(87%) on se, etta yritykset valvovat eettisten velvoitteiden toteutumista itse soveltaen.
Yli puolet (65%) yrityksista on sellaisia, joissa on my6s sovittuja menettel ytapoja eet-
tisten normien seuraamiseksi. Erityisen suurella osalla tukku ja vahittéaiskaupan yri-
tyksid (85%) on kaytdssa yhteisesti sovitut menettelytavat. Teollisuudessa sen sijaan
vain vahan yli puolet (53%) yrityksista on erikseen sopinut téllaisista menettelytavois-

ta

Ulkopuolinen valvoja on 22 prosentilla yrityksistéd. K&ytannossa kaikki keinot valvoa

eettisten normien toteutumista ovat yleistyneet vuodesta 2001.

5.2 Lisé&a velvoitteita mutta vapaaehtoisesti
Yritykset, ammattiyhdistysliike, kansalaigéarjestot ja viranomaiset kayvét periaatteel-
lista keskustelua siita, pitdisiko yritysten yhteiskuntavastuun perustua vapaaehtoi sus-

Valtaosa (86%) yritygohtajista on valmis lisd8madn vapaaehtoisesti vastuullisuuteen
liittyvia velvoitteita. Mielipide on kuitenkin hieman heikentynyt vuodesta 2001 ja on

nyt suunnilleen samalla tasolla kuin vuonna 1999.

Kun kysymyksenasettelu suunnataan koskemaan omaa yritysta, laskee vapaaehtoisten
velvoitteiden kannatus jonkin verran. Kuitenkin yli kaksi kolmasosaa (70%) yritysoh
tajista sanoo, etta eettisten velvoitteiden liséaminen vapaaehtoisesti on tarpeen omassa
yrityksessd. Lahtokohtatilanteessa vuonna 1999 vain 64 prosenttia yritygohtajista

kannatti lisavelvoitteiden soveltamista omassa yrityksessaan.

Yhteistytta ja vuoropuhelua sidosryhmien kanssa

Vastuullisuus tulee eri yrityksissa esiin eri tavoin. Joissakin haastatelluista yrityksistd on
olemassa omat esttiset ohjeet, joiden pohjalta toimintaan. Toisissa yrityksissa vastuullisuus
ndkyy yhteisty6ssa, jota yritykset tekevét esimerkiks koulujen, urheiluseurojen tai viran-
omaisten kanssa.

Y rityksi ssa k&yddan myos sidosryhméavuoropuhel uita. V uoropuhelun tarkoituksena on
vaihtaa mielipiteita ja oppia eri osapuolten kasityksista. Sidosryhmédialogissa el kuitenkaan
ole kysymys neuvottelusta, jossa tehdddn sitoumuksia.
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Kuwio20 ONKO EETTISTEN VELVOITTEIDEN LISAAMI-
NEN TARPEEN OMASSA YRITYKSESSA (yri-
tysjohto, %).
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Yritygohtgjilta tiedusteltiin vield yleisesti sitd, onko yrityksessa télla hetkella tarpeen

maéritella yrityksen yhteiskunnallista vastuuta. Enemmisto (56%) vastaa kysymyk-

seen talakin kerrala kielteisesti. Kuitenkin niiden yritygohtgjien osuus, joiden m

ie-

lesté yrityksen yhteiskunnalliseen vastuuseen pitdisi ottaa selvempi kanta, on jonkin

verran kasvanut vuodesta 2001 (37%=>41%).

5.3 Miten suomalaiset yritykset toimivat ulkomailla?

Ulkomaantoimintaa harjoittavilta yrityksilta kysyttiin tutkimuksen lopuks sité, on

ko

yrityksen toiminta pdasadantdisesti samanlaista seka kotimaassa etta ulkomailla vai -

velletaanko ulkomailla paikallisia toimintatapoja.

Suomalainen yrityskentta jakaantuu téssa suhteessa kahtia. Ulkomaantoimintoja har-

joittavista yrityksista 44 prosenttia ilmoittaa, etta yritys toimii samalla tavalla seka ko-

timaassa etta ulkomailla. Puolet yrityksista sanoo, etta ulkomailla sovelletaan paikal

Sia toimintatapoja. Vuoteen 2001 verrattuna aikaisempaa useampi yritys ilmoittaa -

veltavansa ulkomailla paésaantoisesti paikallisia toimintatapoja (45%=>50%).

Paikallisvari saa nakya

jat ovat sita mieltd, etta paikalliset poikkeamat yrityskulttuurissa sallitaan niin kauan kuin
kaikki léhtee yhteisesti sovituista arvoista. Yrityksen visio jamissio ovat kaikkialla samat,
mutta menettel ytavoissa paikallisille kulttuureille voidaan antaa enemman litkkumetilaa.

Keskusteluissa nous esiin myds se, etta kansainvalisessakin yrityksessi globaalien asioi-

johtuvat aluetason tai paikallisen tason tapahtumista.

Joillakin haastatel luista yrityksisté on toimintaa myods ulkomailla. Néissa yrityksissa johta-
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6 Suomalaisen yrityskulttuurin koko kuva

Keskuskauppakamarin selvityksessa yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen arvoja,
periaatteita, toimintatapoja, yritykselle térkeiden asioiden méaérittelya ja niiden selvaa
viestimista seka henkil6stolle ettéd muille sidosryhmille. Lahestymistapa on erilainen,
jos tutkitaan jonkin tietyn yrityksen kulttuuria. Yksittdisen yrityksen kulttuuria ei voi

tulkita, ellel ymmarreta yrityksen kulttuurin syvérakenteita.

Téassa tutkimuksessa on selvitetty suomalaisen yrityskulttuurin yleisia piirteita. Jos yri-
tyskulttuuria tarkastellaan kokonaisuutena, néhdaan, ettd suomalaisten yritygohtajien
ja tyontekijoiden ndkemykset poikkeavat toisistaan kaikilla yrityskulttuurin osa
alueilla. Nakemyserot ovat selkeitd, ja tulevat esille kaikilla tutkimuskerroilla. Suh
teellisesti tarkasteltuna nékemyseroissa e ole tapahtunut merkittavid muutoksia. Talta

osin tulos tukee sitd yleista kasitystd, etta yrityskulttuuri muuttuu hitaasti.

Yritygohdon ja tyontekijoiden merkittévimmat ndkemyserot koskevat seuraavia osa-
aueita:

Yritygohtgjista 97% arvioi, etta yrityksessa viestitdan avoimesti, mutta

tyontekijisté samaa mieltd on vain 31%.

Yritygohtajista 91% sanoo yrityksen arvostavan pitkdaikaisia tydsuhteita.

TyOntekijoista vain 27% kokee asian néin.

Yritygohtgjista 89% ilmoittaa, ettd yritykselld on vapaaehtoisia toimenpiteita
henkil6ston terveyden ja tyokyvyn ylldpitamiseksi. Tyontekijoista vain 29%
vastaa samallatavalla

Kun yritysohtgjista 88% vastaa yrityksessa kaytavan sdannollisesti esimies-

alaiskeskusteluja, niin tyontekijoista vain 40% on samanlainen kasitys.

Yritygohtajista 67% ilmoittaa, ettd yrityksessa on laatujarjestelma, tyonteki-
jOisté vastaava osuus on 39%.

Yritygohtgjista 53% arvioi yrityksen harrastavan systemaattista henkil 6ston
urasuunnittelua ja koulutusta, mutta tyontekijoista taman toteaa ainoastaan
11%.
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Yritygohtgjista 47% ilmoittaa, ettd yritykselld on menettelytavat tydsyrjinnan
ja tyopaikkakiusaamisen ehkaisemiseksi. Tydntekijoista 11% ilmoittaa tunte-

vansa téllaiset menettelytavat.

Yritygohtajista 42% vastaa, etta yrityksessa on periaatteellinen kannanotto

irtisanomisten valttamiseksi. Tyontekijoista vain 4% on samaa mielta

J/H
Yrityskulttuuri 2004

Kuvio 21 KUULUUKO YRITYKSEN KULTTUURIIN SEURAAVAT OSAT (%).
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Taman tutkimuksen perusteella ei voida antaa suoraa vastausta siihen, miks johto ja
tyontekijat hahmottavat yrityskulttuurin eri osa-alueita néin eri tavoin. Kysymyksessa
e voi olla pelkastéan viestinndllinen ongelma, vaikka sisdinen viestinta nouseekin

esiin yhtend suurimpana ongelma-alueena.

Y rityskulttuurin kohdalla pitdd ymmartéa kulttuurin monitasoisuus. Y rityksen kulttuu-
ri muodostuu paits erilaisista asioista myds naiden asioiden vélisista suhteista. Taus-
talla vaikuttavat lisdksi johdon ja tyontekijoiden perusoletukset, joiden pohjalta asioita
ja tapahtumia tulkitaan. Yrityskulttuurin kehittdminen edellyttda aina syvallista kési-
tysta sitd, miten yrityksen kulttuuri k@yttaytyy ja milla tavoin tata kayttaytymista voi-
daan ohjata.
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7 Lopuksi

Suomalainen yrityskulttuuri on kokonaisuudessaan muuttunut vain vahan neljan vuo-
den aikana. Joillain yrityskulttuurin osa-alueilla on kuitenkin tapahtunut selvia muu-

toksia

Enemmistd suomalaisista yrityksistd on nyt maaritellyt toimintaansa ohjaavat arvot.
Yritysten arvojen joukkoon on myds ilmestynyt uusia arvoja. Viela nelja vuotta sitten
yritysten arvolistalta ei 10ytynyt kovin yleisesti sellaisia arvoja kuin hyva tyéilmapiiri,
yksilon ja tydympériston kunnioittaminen, jatkuva oppiminen, ymparistbystavallisyys,

tasapuolisuus, eettisyysta jatkuvuus.

Suomalaisten yritysten arvot syntyvét johdon, henkildston ja omistgjien yhteistyona,
mutta tyontekijét tuntevat nykyisin osallistuvansa arvojen méaérittelyyn aikaisempaa
enemman. Myo6s omistgjien osallistuminen yrityksen arvojen méarittamiseen on sel-

vadti lisdantynyt.

Johtamisen alueella yrityskulttuurissa e ole tapahtunut kovin suuria muutoksia. Suo-
malaisissa yrityksissa nahddan kuitenkin tarpeellisena panostaa johtamiseen. Yritys-
johto arvioi, ettd kaikilla johtamisen osa-alueilla on aikaisempaa enemman kehittamis-

tarpeita.

Koko henkil6stdon ulottuva tulospalkkaus on yleistynyt. Yrityksissd ollaan entista va-
kuuttuneempia siita, etta optiojarjestelyt vahenevat ja muut kannustinjérjestelmét s-
vuuttavat jatkossa optiot.

Yritykset noudattavat yritystoiminnassaan aikaisempaa enemman vapaaehtoisia eetti-
Sia periaatteita. Myos eettisten periaatteiden toteutumista seurataan yrityksissa entisté

monipuolisemmin.
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