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SAATTEEKSI

Suomalaisten yritysten litketoimintaymparistd muuttuu nopeasti uuden teknologian
kayttoonoton ja kansainvilistymisen myo6ti. Yrityskulttuurilla on yhd suurempi vai-
kutus yrityksen menestymiseen. Huolella pohditut, perusteellisesti omaksutut ja yri-
tyksen omista 1dhtokohdista méérdytyvét arvot ja toimintatavat ovat nyt erityisen tar-
peen pédédtdksenteon tukena.

Keskuskauppakamarin Yrityskulttuuri 2000 —selvitys osoittaa, ettd yrityskulttuurin
kehittdmiseksi tehdddn suomalaisyrityksissd paljon tyotd. Tutkimus antaa kuitenkin
viitteitd siité, ettd arvojen ja toimintatapojen todellinen sisdistiminen koko yrityksen
toimivaksi yrityskulttuuriksi edellyttdd huomion kohdistamista erityisesti yritysten si-
sdisen viestinnin tehostamiseen.

Keskeinen osa selvityksen perustiedoista kerittiin siten, ettd Keskuskauppakamarin
asiantuntijat haastattelivat suoraan yritysten johtoa. Vain niin on kyetty todella pu-
reutumaan yritysten sisdiseen arvomaailmaan ja yrityskulttuurin kehittimisen ongel-
miin. Keskuskauppakamari kiittdd haastateltuja yritysjohtajia arvokkaasta panoksesta
selvityksen teossa.

Yrityskulttuuri 2000 oli yksi Keskuskauppakamarin vuoden 1999 kérkihankkeista.

Selvityksen laativat johtaja, varatuomari Pentti Midkinen seka osastopdillikko, kaup-
patieteiden maisteri Outi Purho. He tekiviat myos kaikki 40 yritysjohdon haastattelua.

Helsingissd, 11.2.2000

Kari Jalas
toimitusjohtaja



YRITYSKULTTUURI 2000 -RAPORTTI

1 JOHDANTO

1.1 Arvot kansainvilistyvit

Eri yhteiskunnissa vallitseville arvoille on ollut luonteenomaista varsin
hitaat muutokset ja sitoutuminen tiettyyn kulttuuriin ja yhteisoon. Ta-
louden globalisaatio, kehittyneen tietotekniikan kutistama maapallo,
erilaisten kulttuurien kohtaaminen ja uutistapahtumien reaaliaikainen
vilitys ovat kuitenkin johtamassa maailmanlaajuisten arvojen ja arvos-
tusten muutokseen. Yha enemmaén voidaan puhua maailmanlaajuisesti
sellaisista perusarvoista kuten demokratiasta, tasa-arvosta, yhteiskunnal-
lisesta oikeudenmukaisuudesta ja ymparistdarvoista, jotka ovat siséallol-
tddn samankaltaisia kaikkialla maailmassa.

Yhteiskunnalliset arvot kuvastavat niitd pddmaérid, joihin seka yhteis-
kunta ettd yksil6t pyrkivét. Yritysten ja ihmisten kansainvélistyessd
my0s arvomaailma samankaltaistuu, vaikka yhteiskunnallisilla arvoilla
on aina my0s omat kansalliset ja paikalliset erityispiirteensd. Kansalliset
arvot eivit ole enéd yhti selkeiti ja yhtendisid kuin aiemmin. Perintei-
sestd yhdenmukaisesta arvomaailmasta ollaan siirtyméssé kohti kilpaile-
via arvomaailmoja ja osakulttuureita. Tdllainen muutos vaatii aikaisem-
paa enemman herkkyyttd ymmartdd mitkd arvot ovat keskeisia.

Varsin yksimielisid ollaan siitd, ettd ympéristod ja kansainvélistymisti
korostavien arvojen merkitys kasvaa kaikkialla maailmassa. Samoin
henkiselld ja taloudellisella hyvinvoinnilla on keskeinen asema yhteis-
kunnallisessa keskustelussa. Yhteiskunnallinen arvokeskustelu on kui-
tenkin varsin moniulotteista. Ndkokulmasta riippuen voidaan korostaa
esimerkiksi taloudellista kasvua, markkinataloutta, yrittdjyytté ja kilpai-
lua seki yksilon asemaa. Toisaalta voidaan korostaa kansallisia, alueelli-
sia ja paikallisia arvoja kansainvélisyyden vastapainona, yhteisollisyytté
ja yhteiskunnallista solidaarisuutta.

1.2 Yrityskulttuuri on osa yhteiskunnallista arvokeskustelua

Osana laajempaa yhteiskunnallista arvokeskustelua on kdyty runsasta
keskustelua my0s yritysten arvomaailmasta ja sen muutoksista. Kan-
sainvilistymisen seurauksena lisdéntynyt maailmankauppa, omistajien
ndkokulman vahvistuminen ja omistuksen arvon korostaminen ovat vai-
kuttaneet yritysten arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. Yritysten on otetta-
va huomioon yhteiskunnallisten arvojen muutokset, mutta samalla ne
myos itse voivat vaikuttaa omalla toiminnallaan siihen, mité arvoja yh-
teiskunnallisessa keskustelussa asetetaan etusijalle.



Yrityskulttuuri tarkoittaa yrityksen arvoja, periaatteita ja toimintatapoja,
yritykselle tirkeiden asioiden méérittelyé ja ndiden asioiden selvdi vies-
timistd — seké henkilostolle ettd muille sidosryhmille. Yrityskulttuuri il-
mentdi sitd, miten yrityksessd on totuttu toimimaan. Yrityskulttuuri
madritelldédn myds tavoitteelliseksi litketoiminnaksi, jota arvot ohjaavat.
Toiminta tdhtdd pitemmalla tdhtédykselld parhaaseen mahdolliseen tuot-
toon yrityksen omistajille.

Jokaisessa organisaatiossa vallitsee sen oma kulttuuri. Kulttuuri pohjau-
tuu niihin perusarvoihin, joihin organisaatiossa uskotaan. Arvot ovat
yrityskulttuurin peruspilareita. Ne ovat olemassa, vaikka niité ei olisi
kirjattu eikd edes selkedsti viestitetty. Keskeisinté yrityksen arvoissa on
se, ettd ne ohjaavat jokaisen yksilon toimintaa yrityksessd sellaisissakin
tilanteissa, joissa ei ole kdytettdvissd selkeitd ohjeita. Yrityksissd arvot
ohjaavat tyontekijoiden toimintaa suhteessa asiakkaisiin, tydtovereihin,
yrityksen johtoon ja ympardivadn yhteiskuntaan. Vahva yrityskulttuuri
on yrityksen tirkeimpid menestystekijoitd silloin, kun se auttaa ja hel-
pottaa sopeutumaan toimintaympdriston muutoksiin. Toisaalta liian vah-
va ja yksilon toimintaa liiaksi ohjaava yrityskulttuuri voi myds estdi
yrityksen uusiutumista tai sopeutumista valttimattomiin muutoksiin.

Vaikka hyvii yrityskulttuuria ei voida yksiselitteisesti méadritelld, voi-
daan hyvin toimivia yrityskulttuureja luonnehtia tietyilld yhteisilla teki-
joilla. Hyvin kehittyneen yrityskulttuurin ldhtokohtana pidetdan yleisesti
avoimuutta. Téllaisessa yrityskulttuurissa tieto kulkee hyvin organisaati-
on eri osien ja ihmisten vélilld. Kehittynyt organisaatio on yleensé inno-
vatiivinen, ja se arvostaa luovuutta ja osaamista. Téllaisessa organisaati-
ossa korostetaan yleensé avointa vuorovaikutusta henkilokunnan kanssa
ja kannustavaa johtamistapaa. Organisaatiota pyritddn madaltamaan ja
paatoksentekoa delegoimaan.

Ihmisten keskindistd yhteistyotd kehitetidn muun muassa itsendisten
ryhmien, tiimien avulla. Hyvin toimivaan yrityskulttuuriin kuuluu pyr-
kimys sitouttaa henkilokunta mahdollisimman hyvin yrityksen paamaa-
riin ja tavoitteisiin. Hyvin kehittynyt organisaatio panostaa ihmisten
osaamiseen. Kehittyneeseen yrityskulttuuriin kuuluu yleensda myds hyvéa
tyoilmapiiri.

1.3 Suomalaisen yrityskulttuurin keskeiset kysymykset

Keskuskauppakamari on pyrkinyt selvittimain millainen yrityskulttuuri
vallitsee suomalaisissa yrityksissd ja millaisia muutoksia sithen on odo-
tettavissa. Yrityskulttuuri muodostaa hyvin laajan kokonaisuuden, minka
vuoksi téssd selvityksessd on keskitytty tiettyihin, yritysten kannalta
keskeisiin kysymyksiin.

Selvityksessé on keskitytty yritysten toimintaa ohjaaviin perusarvoihin
ja toimintaperiaatteisiin ja erityisesti niiden syntytapaan, sithen miten
omistajuuteen suhtaudutaan suomalaisissa yrityksissé, henkiloston



palkitsemisjarjestelmiin, johtamiseen ja yritysten yhteiskunnalliseen
vastuuseen.

Selvityksen toivotaan antavan elinkeinoeldmaille nykyistd paremmat
edellytykset osallistua yhteiskunnalliseen arvokeskusteluun ja auttavan
yrityksid omassa toiminnassaan ottamaan huomioon muiden yritysten
kokemukset.

2 SELVITYKSEN AIHEALUEET JA TOTEUTTAMISTAPA

2.1 Selvityksen aihealueet

Keskeinen osa yrityskulttuuria ovat yritysten arvot ja toimintaperiaatteet.
Yritysten arvoja ja toimintaperiaatteita on kdytanndssa vaikea erottaa
toisistaan. Tdmén vuoksi selvityksessd ldhdettiin yritysten omasta nako-
kulmasta; mité yritysten johto ja sen tyontekijit pitdvét yrityksen toi-
minnan kannalta keskeisind arvoina ja toimintaa ohjaavina periaatteina.

Talloin kysymys on ensinnikin siitd, onko yrityksen arvot ja toimintape-
riaatteet selkedsti madritelty. Olennainen kysymys on my®ds, kenelti ar-
vot ovat l&htoisin. Ovatko arvot yrityksen sisdisen prosessin tulos vai
ovatko ne tulleet ulkopuolelta annettuina. Yrityskulttuurit vaihtelevat
myo0s sen mukaan, ovatko arvot kirjallisessa muodossa vai ainoastaan
yritysjohdon mielessa.

Yrityskulttuuria voidaan arvioida myds sen perusteella, miten arvot on
onnistuttu viemddn kdytdntoon ja miten hyvin yrityksen johto ja henki-
16st6 ovat nithin sitoutuneet. Yrityskulttuuriin vaikuttaa myds se, onko
yrityksen kansainvélistyminen muuttanut yrityksen tapaa toimia ja onko
kulttuurierot otettu huomioon.

Omistajuus

Omistajien suhtautuminen yritykseen on keskeinen tekijd yrityksen ta-
voitteiden ja toimintatapojen médrittelyssa. Selvityksessa tarkasteltiin
omistajien suhtautumista yritykseen ja sen johtoon eli noudatetaanko
yrityksessd osakkeenomistajaldhtoistd vai sidosryhmépainotteista poli-
titkkaa. Lisdksi selvitettiin tarvetta tai pyrkimysté laajentaa omistuspoh-
jaa ja jo tehtyjen omistusjarjestelyjen vaikutusta yrityksen arvoihin ja
toimintaperiaatteisiin.

Yrityksen palkitsemisjirjestelmi

Yrityksen palkitsemisjirjestelmien osalta selvitettiin, millaisia taloudel-
lisia ja ei-taloudellisia palkitsemisjirjestelmié haastatelluissa yrityksissd
on kéytossd johdon ja tyontekijoiden sitouttamiseksi. Koska taloudellisia
palkitsemisjarjestelmid koskevia tutkimuksia on tehty varsin paljon,



pyrittiin selvityksessd painottamaan erityisesti sitd, millaisia ei-
taloudellisia palkitsemisjarjestelmid suomalaiseen yrityskulttuuriin kuu-
luu.

Pula osaavasta tyovoimasta alkaa olla tind pdivani ongelma useilla
aloilla, erityisesti korkean teknologian yrityksissd, rakennus- ja metalli-
alan yrityksissa ja monilla palvelualoilla. Tdmén vuoksi on esille nou-
semassa kysymys siitd, miten yritykset ottavat huomioon muuttuvan
tydeldmén vaatimukset ja varautuvat osaavan henkildston saamiseen ja
pysymiseen yrityksessd. Lisdksi selvitettiin, miten optiojarjestelyihin
suhtaudutaan henkil6kunnan sitouttamiseksi.

Yrityksen johtamisjirjestelmi ja henkiloston kehittiminen

Yrityskulttuuriin kuuluu olennaisena osana se, miten yritysta johdetaan.
Johtamisjérjestelmiin kuuluvat muun muassa sdédnnolliset kehityskes-
kustelut, systemaattinen henkiloston urasuunnittelu ja koulutusjirjestel-
ma ja sisdisen ilmapiirin kartoitukset.

Ty6n vaatimusten muuttuminen edellyttdd henkilokunnan omaehtoisen
koulutuksen tukemista ja oppisopimuskoulutuksen kehittdmistd. Edelld
mainittujen asioiden lisdksi selvitettiin, miten yritykset ovat jarjesténeet
ulkomailla ty6skentelyn ja miten yritykset pakollisten velvoitteiden li-
séksi huolehtivat henkildstonsd hyvinvoinnista.

Yrityksen yhteiskunnallinen vastuu

Suuret amerikkalaiset ja eurooppalaiset yritykset ovat alkaneet toimin-
nassaan ottaa entistd enemmén huomioon ympéristoon, ihmisoikeuksiin
ja muihin eettisiin kysymyksiin liittyvid asioita. Aktiivisimpia ovat olleet
monikansalliset yritykset, joille sitoutuminen kestévién kehitykseen on
jo niiden imagonkin kannalta tirkedd. Téssé selvityksessé pyrittiin kar-
toittamaan sitd, miten yleisid suomalaisissa yrityksissd ovat lainsdédéan-
t6d ja muita yhteiskunnan velvoitteita pidemmaélle menevit toimet edelld
mainituissa kysymyksissd. Tdmin lisdksi tiedusteltiin vield, miten aktii-
visesti yritykset osallistuvat yhteiskunnalliseen toimintaan ja oman toi-
mintaympéristonsé kehittimiseen.

Yrityksen viestintapolitiikka

Yrityksiltd edellytetddn nykyédén aikaisempaa suurempaa avoimuutta ja
kykyd reagoida nopeasti esille tuleviin kysymyksiin. Yrityksen on vies-
tintdpolititkassaan otettava huomioon kaikki térkeét sidosryhménsa. Ta-
maén vuoksi pyrittiin selvittiméén yritysten seké sisdisen ettd ulkoisen
viestintépolitiikan periaatteita ja yritysten viestinndn onnistumista.



2.2 Selvityksen toteuttaminen

Selvitys tehtiin toisaalta haastattelemalla henkilokohtaisesti suomalais-
ten yritysten johtohenkildité ja toisaalta teettdmélld Suomen Gallup
Oy:ll4 lokakuussa 1999 puhelinhaastatteluina toteutettu tutkimus yritys-
johtajien (201 haastattelua) ja yritysten tyontekijoiden (332 haastattelua)
suhtautumisesta keskeisiin yritystoimintaan liittyviin kysymyksiin.

Yritysten arvoja ja muuta yrityskulttuuria selvittdva tutkimus on tarkoi-
tus tehdi jatkossa samansisdltoisend sadnnollisesti, jotta voitaisiin saada
késitys siitd, millaisia muutoksia suomalaisessa yrityskulttuurissa ta-
pahtuu ja millaisiksi suomalaisten yritysten arvot ovat kehittymassa.

Suomen Gallup Oy teki my6s marraskuussa suppean puhelinhaastatte-
lututkimuksen yksityisten sijoittajien (36) suhtautumisesta yritysten ar-
voihin ja toimintaperiaatteisiin.

Yritysjohdon haastattelujen tukena kiaytettiin aiheeseen liittyvéa kirjalli-
suutta ja lehtiartikkeleita ja haastateltiin yrityskulttuuriin perehtyneita
asiantuntijoita.

Yritysjohdon haastattelut

Haastateltavat yritykset pyrittiin valitsemaan siten, ettd ne edustaisivat
sijainniltaan, kooltaan, toimialaltaan ja omistuspohjaltaan mahdollisim-
man kattavasti koko yrityskenttdd. Yritysten valinnassa kdytettiin apuna
my0s kauppakamareiden asiantuntemusta. Suurin osa haastatteluista
tehtiin pk-yrityksissd. Suuria julkisesti noteerattuja yhtidité oli joukossa
vain muutamia, koska selvityksen kannalta olennainen tieto oli saatavis-
sa julkisista ldhteistd. Osa porssiyhtidistékin oli luonteeltaan enemmaén
perhe- tai sukuyrityksid.

Porssiyhtididen vuosikertomuksista 10ytyi suoraan vastauksia useihin
yrityskulttuuriin liittyviin kysymyksiin. Julkisesti noteerattujen yritysten
ohella monet muutkin haastatelluista yrityksisté esittelevit esimerkiksi
arvonsa yhd useammin sekd vuosikertomuksessaan ettd Internetissé ko-
tisivuillaan. Monet yritykset ovat viime vuosina alkaneet suhtautua jul-
kisuuteen yhd myonteisemmin ja ovat valmiita viestittiméén arvoistaan
ja toiminnastaan. Erityisen antoisia selvityksen kannalta olivat per-
heyritysten edustajien haastattelut.

Henkilokohtaisia haastatteluja tehtiin yhteensa 40 kayttiméalld runkona
38 kohdan kysymysluetteloa. Haastattelut aloitettiin huhtikuussa 1999,
ja viimeiset keskustelut kaytiin lokakuun puolivélissa.

Haastattelujen runkona kéytetyt kysymykset ja tiedot haastatelluista
yritysten edustajista ja asiantuntijoista ovat liitteissé 1 ja 2.



3 MITA HYVAAN YRITYSKULTTUURIIN KUULUU

3.1 Yritysjohdolla ja tyontekijoilla nikemyseroja

Yrityskulttuuria voidaan kuvata monin tavoin. Yrityskulttuurin tarkka
madritteleminen on vaikeaa ja kdytdnn0ssd myos tarpeetonta. Olennaista
on se, ettd yrityskulttuuri auttaa yritystd menestymién litketoiminnas-
saan. On kuitenkin useita piirteitd, jotka monissa suomalaisissa yrityk-
sissd kuuluvat yrityskulttuuriin olennaisina osina. Téllaisia kehittyneen
yrityskulttuurin ominaisuuksia ovat muun muassa organisaation avoi-
muus, pitkélle kehittynyt yhteisty0, sitoutuminen organisaatioon, inno-
vatiivisuus, mahdollisuus oppia uutta sekd kannustava johtajuus.

Yritysjohtajien ja tyontekijoiden kdsitykset suomalaisesta yrityskulttuu-
rista poikkeavat joiltakin osin hyvinkin huomattavasti. Yritysjohtajien
kasityksen mukaan valtaosassa yrityksid vallitsee avoin tiedonvilitys, ja
niissd kdydddn sddnnollisesti esimies-alaiskeskusteluja ja toteutetaan va-
paaehtoisia toimenpiteitd henkiloston terveyden ja tyokyvyn yllépitdmi-
seksi. Lisdksi yritysjohtajat ilmoittivat yrityksessé olevan kéytossé sisii-
sen ilmapiirin kartoituksia ja laatujarjestelmia.

Selvimmit erot yritysjohdon ja tyontekijoiden mielipiteiden vélilld ovat
sisdisen viestinndn avoimuudessa, vapaaehtoisissa toimenpiteissd hen-
kiloston terveyden ja tyokyvyn ylldpitamiseksi sekd sddannollisten kehi-
tyskeskustelujen toteuttamisessa. Tyontekijit katsovat yritysjohtoa huo-
mattavasti harvemmin ndiden kuuluvan suomalaisten yritysten kulttuu-
riin. My0s muilta osin yritysjohdon ja tyontekijoiden késitykset siita,
mitd yritysten kulttuuri sisdltdd, poikkesivat toisistaan. Lahinnd saman-
suuntaiset késitykset yritysjohdolla ja tyontekij6illd oli siité, ettd laatu-
jérjestelméd on osa suomalaisten yritysten kulttuuria.
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Kysymyksessd ndyttdd olevan varsin vakava viestinnéllinen ongelma.
Osasyyna erilaisiin kdsityksiin saattaa olla se, ettd yrityksen johto tar-
kastelee yrityskulttuuria koko yrityksen kannalta kun taas yksittdinen
tyontekijd 1&hinnd omasta ndkokulmastaan ja omien kokemustensa poh-
jalta. Esimerkiksi systemaattinen urasuunnittelu tai laatujirjestelma eivét
ehkd koske kaikkia yrityksen tyontekijoitd. Koska kasitykset poikkeavat
ndinkin paljon, on kysymys merkittdvésté yritysten sisdisen viestinndn
ongelmasta, johon on syyté kiinnittdd huomiota.

Sisdisen viestinndn ongelmat korostuvat siitdkin syysta, ettd tyontekijét
ovat esimerkiksi yrityksen arvojen sisdiseen viestintddn kohtuullisen
tyytyvdisid. Tietoisuus arvoista ei kuitenkaan sellaisenaan luo yrityksiin
avointa sisdistd ilmapiirid. Nayttadkin siltd, ettd yritysjohto viestittda ar-
voista ja muista yrityskulttuuriin liittyvistd seikoista kohtuullisen paljon,
mutta tdma viesti e1 mene toivotulla tavalla perille. Sisdisen tiedottami-
sen laatuun ja nykyistd parempaan kohdentumiseen pitéisikin kiinnittaa
lisddntyvda huomiota, jotta yritysjohdon ja tyontekijoiden vilille syntyisi
nykyistd avoimempi vuorovaikutus.

4 SUOMALAISTEN YRITYSTEN KESKEISET ARVOT

4.1 Arvokeskustelu yleistd suomalaisissa yrityksissa

Julkisessa keskustelussa on toisinaan arvosteltu suomalaisia yrityksia
siitd, ettei niissd kdydé arvokeskustelua. Tehdyn selvityksen perusteella
nayttdd kuitenkin siltd, ettd suomalaisissa yrityksissd on yritysten arvoja
pohdittu laajasti ja syvisti. Yritykset ovat kuitenkin tarkoittaneet arvot ja
niistd johdetut toimintaperiaatteet yrityksen sisdiseen kayttoon. Arvo-
keskustelu ei mydskédédn ole uusi tdhén aikaan liittyva asia suomalaisissa
yrityksissd, vaan monissa yrityksissd perusarvoilla on pitkét historialliset
perinteet.

Suurimmassa osassa yrityksid on niiden toimintaa ja luonnetta koskevat
arvot ja periaatteet myos kirjattu. Palvelualan yrityksissd arvojen méaa-
rittely on yleisempdi kuin teollisuusyrityksissd. Yrityskoon kasvaessa
arvojen madrittely kirjallisesti yleistyy. Y1i kymmenen henkil6a tyollis-
tavistd yrityksistd yli puolella arvot ovat kirjallisessa muodossa. Erityi-
sesti pienissd palvelualan yrityksissd korostetaan usein asiakaspalveluun
liittyvid arvoja kuten ystavéllisyyttd, aitoutta ja vaivannikod asiakkaan
puolesta.

Arvojen tietoista madrittelya ei kaikissa yrityksissé ole pidetty tarpeelli-
sena. Tiettyjd yhteisié periaatteita noudatetaan silti ndissékin yrityksissa.
Erityisesti pienissa yrityksissd toimintaa ohjaavat arvot ovat yleensé vi-
littdmasti kaikkien tiedossa, eikd niiden kirjaamista ja julkistamista ole
pidetty tarpeellisena. Pienen henkilokunnan keskuudessa arvoista ja toi-
mintaperiaatteista keskusteleminen on jatkuvaa, avointa ja luontevaa
toimintaa, jota ei erikseen edes mielletd arvokeskusteluksi.



4.2 Mita arvoja yrityksissa korostetaan

Yritysten arvojen tarkastelussa on olennaista se, ettd ne perustuvat yri-
tyksen omiin, hyvin kéytdnnonléheisiin lahtokohtiin. Tamén vuoksi yri-
tysten arvokeskustelu my0s selvésti eroaa yleisestd yhteiskunnallisesta
arvokeskustelusta. Yritysten jokapdivdiseen toimintaan ei liity keskus-
telua tasa-arvosta, ihmisoikeuksista tai yhteiskunnallisesta oikeudenmu-
kaisuudesta.

Jokaisessa yrityksesséd on sen kadyttamille arvoille annettu oma sisalton-
sd. Tietyt arvot ovat kuitenkin yhteisid l&hes kaikille yrityksille. Yritys-
johto korostaa erityisesti asiakasldhtoisyyttd, ammattimaisuutta, luotet-
tavuutta, innovatiivisuutta ja uudistushenkisyyttd, tehokkuutta, tuotta-
vuutta ja taloudellisuutta, yhteiskunnallista vastuuta, laatua, rehellisyytti
ja palveluhenkisyytta.

Tyontekijoiden painotukset poikkeavat joiltakin osin yritysjohdon né-
kemyksistd. Asiakasldhtoisyyden ohella tulevat tyontekijoiden puolelta
yrityksen keskeisind arvoina esille laatu, tuottavuus, taloudellisuus ja
palveluhenkisyys. Tyontekijét katsovat yritysjohtoa vihemman merki-
tystd olevan ammattimaisuudella ja luotettavuudella.

Suomalaista yrityskulttuuria kuvastaa myds se, ettd seké yritysjohto ettd
tyontekijit ovat samaa mieltd siitd, ettd yrittdjyys ja virheettomyys eivit
ole yritysten keskeisid arvoja. Erityisesti yrittdjyyden vdhéinen rooli
suomalaisessa yrityskulttuurissa korostaa samaa seikkaa, mika nakyy
kansainvilisissé vertailuissa suomalaisten heikkona kiinnostuksena yrit-
tdmiseen.
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4.3 Arvot luovat vakautta yrityksiin

Yritysten arvoille on luonteenomaista se, ettei niitd herkésti muuteta.
Haastattelut osoittavat, ettd yritysten nykyiset arvot ovat olleet kiytossa
keskimadrin kahdeksan vuotta. Arvojen avulla pyritddan luomaan toi-
mintaan vakautta nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé. Erityisesti
kansainvélistyvit yritykset ovat kiinnittdneet arvoihin erityistd huomiota.
Ne pyrkivit yhtendisen arvopohjan avulla sopeutumaan erilaisten toi-
mintakulttuurien mukanaan tuomiin haasteisiin.

Monet yritykset eivit ole katsoneet aiheelliseksi muuttaa arvojaan kan-
sainvilistymisen my6td. Arvojen painotukset tosin vaihtelevat eri mais-
sa.

Nokia korostaa arvojensa universaalia luonnetta ja niiden vakaata eet-
tistd pohjaa. Nykyiset Nokian perusarvot - asiakastyytyvdisyys, yksilon
kunnioittaminen, tuloksellisuus ja jatkuva oppiminen - luotiin vuosina
1992 — 1993 yrityksen vanhojen arvojen pohjalta.

Perheyrityksissd arvojen pysyvyys on erityisen korostunutta, ja pitkat
perinteet ovat usein luoneet yritysten sisélle vakiintuneet toimintaperi-
aatteet. Useissa perheyrityksissd kdytdssd olevat arvot - rehellisyys, luo-
tettavuus, avoimuus, tasa-arvoisuus, asiakasldhtoisyys, empaattisuus ja
yrittdjyys - ovat kehittyneet useiden sukupolvien aikana.

Suurten ja pienten yritysten vililld on tiettyjd painotuseroja. Suurissa
yrityksissd painotetaan taloudellista tehokkuutta ja menestystd, kun taas
pienissé yrityksissd keskeisend arvona korostuu asiakasléhtoisyys.

4.4 Arvoja tarkistettava siidnnollisesti

Huolimatta siitd, ettd yritysten arvot ovat suhteellisen pysyvid, seka yri-
tysjohto ettd tyontekijat pitdvit arvojen sddnnollista tarkistamista tar-
peellisena. Kolme neljdsosaa yritysten johdosta ja yli puolet henkil6s-
tostd pitdd tarpeellisena yrityksen arvojen madrittelemista tai lapikay-
misté.

Syyt arvokeskusteluun ovat kuitenkin erilaiset. Johdon mielesti arvojen
tarkistamisen suurimman tarpeen aiheuttavat yhteiskunnan ja yksiléiden
muuttuneet arvot. Henkildsto taas katsoo tarkistamisen olevan tarpeel-
lista, koska nykyiset arvot ovat epaselvid, epduskottavia, vanhentuneita
tai arvot puuttuvat kokonaan. Henkildsto ei puolestaan pida arvokes-
kustelua aiheellisena esimerkiksi yhteiskunnan tuomien paineiden vuok-
si.



4.5 Perheyrityksissi arvoilla keskeinen asema

Suomalaisia perheyrityksid yhdistdvét vahva henkilokohtainen sitoutu-
minen, kasvollisuus, itsendisyys ja riippumattomuus, suurten riskien
karttaminen ja jatkuvuuden turvaaminen. Perheyrityksissd korostuvat li-
saksi omistajuuden ja johtajuuden yhdistyminen, vahva sitoutuminen
yrityksen asiakkaisiin ja henkilostoon seka perinteiden kunnioittaminen.

Omistajayrittdjin omat arvot, asenteet ja kokemusmaailma ovat aina
voimakkaasti mukana perheyrityksen arvoja méadriteltdessd. Suuremmis-
sa perheyrityksissd ovat lisdksi perheen ja/tai suvun arvot keskeisesti
vaikuttamassa yrityksen arvoihin. Arvoja myos tulkitaan erilailla per-
heen, omistajan ja toimivan johdon nédkdkulmasta.

Perheyritysten liiton oman selvityksen mukaan yleisimmin mainitut ar-
vot ovat yksilon kunnioittaminen, rehellisyys ja luotettavuus, asiakas-
1ahtoisyys ja asiakastyytyvéisyys, uudistuminen ja kehittyminen, tulok-
sellisuus ja kannattavuus sekd toiminnan korkea moraali, pitkédjénteisyys
ja yhteiskunnallinen vastuu.

Arvot ovat useimmiten 1dht6isin perheeltd, seuraavaksi eniten perheeltd
ja hallitukselta yhdessé. Arvokeskustelu kdy vilkkaana my6s perheyri-
tyksissd. Vaikka arvoja pidetddnkin luonteeltaan pysyvind, enemmiston
mielestd niitd olisi tarkistettava vuosittain.

4.6 Yritysjarjestelyt ja kansainvilistyminen pakottavat

pohtimaan arvoja

Yritysten arvoihin joudutaan kiinnittdimaan erityistd huomiota yritys-
kauppojen ja fuusioiden yhteydessa. Yritysten arvojen yhteensovittami-
nen on vaikeaa erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa perinteiltdén ja ar-
voiltaan erilaiset yritykset yhdistyvit. Téllaisissa tilanteissa arvoprosessi
vaatii aikaa, koska erilaisten arvojen yhteensovittaminen on herkka asia.
Monissa tapauksissa vahvaan arvopohjaan perustuva yrityskulttuuri on
helpottanut yrityskauppojen toteuttamista. Kansainvélistyminen on toisi-
naan ollut itse asiassa koko arvopohdiskelun kdynnistdjana.

Kansainvilistyneissa yrityksissé ei useinkaan pyritd yrityskulttuurien
tdydelliseen yhteensovittamiseen ja koko konsernia kattaviin yhteisiin
arvoihin. Kansainvilisissd konserneissa arvostetaan ja kunnioitetaan eri
maiden ominaispiirteitd ja niihin perustuvia erilaisia yrityskulttuureja.



Yritysostojen myo6téd syntyy yrityksiin helposti erilaisia ”alakulttuureja”,
joiden sopeuttaminen koko konsernin arvoihin vaatii aikaa ja tyotd. Eri
maiden kulttuurierot ja niiden merkitys vahenevit kuitenkin luonnostaan
asiakaskunnan ja henkilokunnan kansainvélistyessa.

Kansainvilistyneissd yrityksissa tiettyjen yhteisten, toisinaan varsin vil-
jienkin pelisddntdjen noudattamisen on usein katsottu riittdvan.
Emoyhtién arvojen noudattaminen riippuukin usein siitd, millainen joh-
tamiskdyténto eri maissa vallitsee. Uuden omistajan yrityskulttuuri py-
ritddn usein ottamaan jo ennakolta huomioon. Monissa kansainvélisty-
neissd yrityksissd on havaittu, ettd ulkomaiset yksikot pyrkivit useissa
tapauksissa ilman nimenomaisia méérayksidkin ottamaan huomioon ja
noudattamaan suomalaisen padyhtion yrityskulttuuria ja arvoja. Toi-
saalta maddrdysten puuttumista voidaan kéyttdd myos hyvaksi.

GWS —yhtidissd on tiedostettu tarve ottaa huomioon erilaiset kulttuurit.
Pddyhtion vaikutus on vahva, eikd kansainvilistyminen ole vaikuttanut
konsernin toiminta-ajatukseen eikd tavoitteisiin. Ulkomaisissa yksikoissd
vaistotaan emoyhtion kulttuuri ja pyritddn toimimaan sen mukaisesti.

Omistajavaihdokset vaikuttavat yritysten arvoihin. Uusi omistaja voi
omia arvojaan korostamalla luoda nopeasti uudenlaisen yrityskulttuurin.

Kirsti Paakkanen rakensi Marimekon omistajaksi ja toimitusjohtajaksi
tullessaan yrityksen uuden yrityskulttuurin omien teesiensd pohjalle.
Nditd teesejd ovat tunteet, kunnioitus, totuus, innostus, kurinalaisuus,
palkitseminen, talkoohenki, kokonaisvastuu ja vdlittdminen. Yrityksen
arvoja kdytiin ldpi koko henkilokunnan kanssa ja ne tuotiin esille myés
Julkisuudessa. Uusi yrityskulttuuri merkitsi Marimekossa myds osittain
paluuta perustajan luomaan yrityskulttuuriin.

4.7 Arvoista tiedottamista kehitettivia

Usein yrityksen arvot ja toimintaperiaatteet ovat ensisijaisesti yrityksen
sisdiseen kayttoon tarkoitettuja. Monet yritykset ovat kuitenkin ryhtyneet
avoimesti kertomaan arvoistaan myds julkisuudessa. Erityisesti palvelu-
alan yritykset ovat pyrkineet kertomaan arvoistaan suoraan myds
asiakkailleen. Arvoista on siten tulossa vahitellen osa yritysten markki-
nointiviestintaa.

Yritykset kertovat arvoistaan Internetin kotisivuillaan ja vuosikertomuk-
sessaan, ja ne tuodaan esille uusia henkildita rekrytoitaessa. Monissa
yrityksissd uusille tyontekijoille kerrotaan yrityksen arvoista ja niiden
kaytannon merkityksestd ja erityisesti siitd, mitd arvoihin sitoutuminen
edellyttdd jokaiselta yrityksen tyontekijalta.

Yritykset ovat onnistuneet vahintddnkin kohtuullisesti viestittiméén ar-
voistaan niin yrityksen sisdisesti kuin sidosryhmilleenkin. Tosin yritys-



johdolla on myonteisempi kisitys viestinndn onnistumisesta kuin tyon-
tekijoilla.
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Erds onnistunut tapa arvojen viestittdmiseen on ollut arvojen esittely ja
erityisesti niiden selventdminen kirjallisesti. Erdissd yrityksissd on laa-
dittu arvoista erityisid kirjasia, jotka jactaan henkilokunnalle ja tiivistel-
maénd asiakkaille ja muille yrityksen sidosryhmille.

Isku-yhtymd on julkaissut kirjaset arvoistaan ja pddmddristddn ja lisdksi
tyosuojelusta, design managementista sekd laatu- ja ympdristoasioista.

Rakennuskonserni Luja —yhtiét on esitellyt yrityksen toimintatavat konk-
reettisesti tiiviin kirjasen muodossa. Kirjasta on tdydennetty yksityis-
kohtaisilla muun muassa edustamista, matkustamista ja hankintoja kos-
kevilla toimintaohjeilla.

4.8 Sijoittajien suhtautuminen yritysten arvoihin

Julkisuudessa on viime aikoina alettu keskustella sijoittamiseen liitty-
vistd arvoista. Toistaiseksi merkittdvin arvoja koskeva kannanotto on
ollut kirkon sijoitustoiminnan eettiset periaatteet, joissa késitellddn eri-
laisia sijoitustoiminnan ja etiikan ldhtokohtia sekd ndiden liittymisté
kristinuskoon. Muilta osin sijoitustoimintaan liittyvét arvot eivét ole
nousseet merkittévisti esille. Eettisten ndkdkohtien huomioon ottaminen
on korostunut 1dhinni erdiden sijoitusrahastojen toiminnassa, mutta eet-
tiset arvot eivit toistaiseksi ole muodostuneet keskeisiksi sijoitusrahas-
tojen toimintaa ohjaaviksi tekijoiksi.

Yksityisten suomalaisten osakkeisiin sijoittaneiden henkildiden néko-
kulmasta yritysten arvoilla ei ole keskeistd asemaa sijoituspdatoksia
tehtdessd. Yksityissijoittajista vain kymmenesosa sanoi tietivansé paa-



sijoituskohteidensa toimintaa ohjaavista arvoista paljon. Yksityissijoitta-
jista yli puolet ei ollut lainkaan tai vain jonkin verran perilld sijoitus-
kohteena olevan yrityksen arvoista.

Tieto yrityksen arvoista tuli pddasiassa muualta kuin itse yritykselta.
Alle puolet yksityissijoittajista ilmoitti yritysten itse viestittineen heille
arvoistaan. Pddasiallinen informaatio oli saatukin tiedotusvélineiden
kautta. Vain viidesosa oli oma-aloitteisesti pyytanyt liséa tietoa arvoista.
Valtaosa vastaajista piti saamaansa tietoa riittdvind, joten yritysten arvot
eivit ole kovin keskeinen kriteeri sijoituskohteesta paitettiessa.
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Vain kolmasosa oli kiinnostunut tietimain enemman sijoituskohteena
olevan yrityksen arvoista. Kolme viidesosaa ei ollut kiinnostunut yritys-
ten arvoista. Keskeisimmait tavoitteet liittyivit sijoitukselle asetettuihin
taloudellisiin tavoitteisiin eli sijoituksen korkeaan tuottoon ja mahdolli-
simman suureen arvonnousuun. Vasta neljannelld sijalla olivat tavan-
omaista korkeammat eettiset periaatteet. Kaikesta huolimatta yksityissi-
joittajat toivoivat yritysten vastaisuudessa méérittelevin tai lapikdyvén
toimintaansa ohjaavia arvoja.

4.9 Paikallisuus yrityksen perusarvona

Suurin osa yrityksisti toimii edelleen perinteisind kotimarkkinayrityksi-
nd. Paikallisuus onkin usein tillaisille yrityksille keskeinen osa yritys-
kulttuuria. Osuustoiminnallisten ja keskindiseen omistukseen perustuvi-




en yritysten osalta asiakasomistajuus tuo yritysten arvoihin vield tiettyja
erityispiirteita.

S-ryhmdille on luotu yhteiset perusarvot tulos, ihminen, laatu ja sitoutu-
minen. Ndille yleisluonteisille perusarvoille annetaan sellainen sisdlto,
jonka sekd yrityksen henkilosto ettd muut sidosryhmdit, erityisesti asia-
kasomistajat, voivat ymmdrtdd ja joiden noudattamiseen ne voivat si-
toutua.

4.10 Arvot syntyneet yhteistyon tuloksena

Yritysten arvot ovat yleensd syntyneet hyvin pitkdn siséisen prosessin
tuloksena. Yleensd yrityksissd ndyttdd olevan vaikea yksiselitteisesti
madritelld keneltd yrityksen arvot ovat 1dhtdisin. Yrityksen johdon ase-
ma on joka tapauksessa keskeinen. Seka yritysten johto ettd tyontekijét
painottavat yritysjohdon keskeistd asemaa.

Sen sijaan tyontekijét korostavat yritysjohtoa enemmén omistajien mer-
kitystd arvojen madrittelijind. Tdma saattaa olla yhteydessa siithen, ettd
yritysten toiminnassa on omistajakeskeisyyttd korostettu julkisessakin
keskustelussa viime aikoina. Téllainen keskustelu on saattanut vahvistaa
tyontekijoiden ndkemyksid yrityksen omistajien keskeisesté asemasta
arvojen madrittelijina.

Yritysjohto puolestaan korostaa tyontekijoitd enemmén johdon ja muun
henkilston yhteistyotd yritysten arvojen méadrittelyssa. Téltd osin né-
kyykin selvisti yritysjohdon ja tyontekijoiden erilainen suhtautuminen
yritysten sisdiseen arvokeskusteluun. Yritysjohto ndkee arvojen kehitté-
misen tyontekijoitd enemmaén yrityksen sisdisend yhteistyond, jolloin
yrityksen arvot luodaan yhdessé tyontekijoiden kanssa.

Tyontekijdt painottavat enemmain sité, ettd arvot tulevat ikdan kuin an-
nettuina joko omistajilta tai yrityksen johdolta. Tyontekijat eivit itse koe
olevansa mukana arvoja kehiteltdessd samassa méérin kuin yritysten
johto uskoo.

Nayttiisikin siltd, ettd todellista ja avointa yhteistyotd arvojen kehittelys-
sd tarvitaan yritysten sisdlld nykyistd enemman, jotta tyontekijit kokisi-
vat yrityksen arvot luoduiksi aidossa yhteisty0ssd omistajien, yrityksen
johdon ja tyontekijoiden kesken. TAma auttaisi my0s arvojen kdytinnon
soveltamisessa.

On joka tapauksessa selvéd, ettd suomalaisten yritysten arvot ovat 14htoi-
sin yrityksistd itsestddn ja tuloksena yritysten sisdisestd kehitystyosta.
Vain viisi prosenttia niin yritysjohdosta kuin tyontekijdistékin katsoi,
ettd yrityksen arvot ovat 1dhtdisin joltakin yrityksen ulkopuoliselta ta-
holta esimerkiksi konsultilta. Vaikka konsultteja olisikin kdytetty arvo-
prosessin kdytdnnon toteuttajina, ndyttiisi siltd, ettd heiddn osuutensa
olisi pddasiassa tekninen. Yrityksen ulkopuolelta ei yrityskulttuuria ja
sen arvoja kyetéd kehittdmain.



4.11 Ulkoisten paineiden merkitys kasvamassa

Vaikka yritysten arvot ovat syntyneet sisdisen kehityksen tuloksena, on
ulkoisilla paineilla kuitenkin verraten suuri merkitys yritysten arvokes-
kustelussa. Yli puolet yritysjohtajista katsoi ulkoisten, yhteiskunnasta
tulevien paineiden vaikuttaneen yrityksen arvojen méérittelyyn. Nailla
paineilla tarkoitetaan esimerkiksi ty6llistimisvaatimuksia, tasa-arvoa tai
ympaéristonsuojelua koskevia vaatimuksia. Myos yleisesti yhteiskunnas-
sa kaytava keskustelu eettisistd arvoista ja niiden soveltamisesta yritys-
toimintaan on luonut ilmeisid paineita yrityksissa kdytdvadn arvokes-
kusteluun. Mielenkiintoista on kuitenkin se, etteivit ulkopuolelta tulevat
paineet ole suoraan vaikuttaneet yritysten arvojen sisaltoon.

Tarvetta arvokeskusteluun on ollut erityisesti majoitus- ja ravitse-
musalan yrityksissd. Samoin rakennusalalla on paineita ollut keskiméaa-
rdistd enemman. Sen sijaan rahoitusalan yrityksissd vain alle viidesosas-
sa (18 %) katsotaan ulkoisen paineen vaikuttaneen arvojen maéirittelyyn.
Tama on jossakin méérin yllattdvad, koska rahoitusalan yrityksiin on
viime vuosina kohdistunut pankkikriisiin liittyen verraten paljon julkista
arvostelua.
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Nayttdd silté, ettd yritysjohdon mielestd ulkoiset yhteiskunnalliset pai-
neet ovat edelleen lisddntymassd. Enemmistd yritysjohtajista uskoo ul-
koisten paineiden vaikutuksen voimistuvan kahden seuraavan vuoden

aikana. Teollisuudessa téllaisia paineita on enemmaén kuin palvelualan
yrityksissd. Samoin pienten yritysten johto odottaa yhteiskunnallisten
paineiden kasvavan suurempien yritysten johtoa enemmaén.

Yritysjohtajat arvioivat arvokeskustelun tulevan ldhivuosina yhi enem-
mén esille. Vain viidesosa yritysjohtajista katsoi, ettei tima ole aiheel-
lista. Niissdkin yrityksistd, joissa on kirjatut arvot, pidetién tarpeellisena
aika ajoin kdyda lédpi yrityksen arvoperustaa.

Syyt arvokeskustelun korostumiseen johtuvat 1dhinné yhteiskunnan ja
yksilon arvojen muuttumisesta siind méérin, ettd on syytd pohtia myos
yrityksen arvoja. Tama korostaa sitd, ettd yritys halutaan ndhda selkeésti
osana yhteiskuntaa. Yritysjohto pitdd arvokeskustelua tarpeellisena myos
sen vuoksi, ettd yrityksen nykyiset arvot ovat epaselvid ja vanhentuneita.
Tama osoittaa, ettd yrityksissd koetaan yhteiskunnan muuttuneen siiné
madrin, etteivdt aiemmat arvot vastaa todellisuutta. [lman arvojen so-
peuttamista yhteiskunnalliseen todellisuuteen yritykset eivit endd kyke-
ne menestyméén. Arvojen uudistamisesta on siten tullut yritysten kes-
keinen menestystekija.

Ndkyvin esimerkki arvojen uudistamisesta on Nokia, joka uudisti arvon-
sa vuosina 1992 - 1993 ja on sen jilkeen menestynyt erinomaisesti ja ky-
ennyt selviytymddn toimintaympdriston nopeissa muutoksissa. Uudistu-
neisiin arvoihin perustunut vahva yrityskulttuuri on osaltaan voimistanut
tdatd menestystd.

Monet yritysjohtajat pitdvét arvokeskustelua tarpeellisena nimenomaan
siksi, etteivét nykyiset arvot palvele ja tue yrityksen litketoimintaa. Syy-
nd saattaa olla paitsi arvojen vanhentuneisuus myos se, ettd ne on il-
maistu epatdsmaéllisesti tai epaselvisti.
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Tyontekijoiden keskuudessa arvokeskustelua pidetddn yleisesti tdrkeéna.
Y1i puolet tyontekijoistd (56 %) piti tydnantajayrityksensd arvokeskus-
telua tarpeellisena. Kuitenkaan neljdsosa (24%) ei osannut ottaa asiaan
lainkaan kantaa, mika osoittaa, ettd tyontekijoiden keskuudessa arvokes-
kustelua on vaikea mieltéa.

Yrityskulttuuri 2000
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Monien tyontekijoiden saattaa olla vaikea ymmaértdd, mitd hyotya ja
kaytdnnon merkitystd arvokeskustelulla on jokapdivaisessé tyOssa. Etéi-
siksi ja epéselviksi jddneet arvot eivit houkuttele aktiiviseen keskuste-
luun. Olisikin tarkedd, ettd arvojen yhteyttd kdytdnnon tydskentelyyn
vahvistettaisiin. Ndin arvot muodostuisivat todella tarkoitustaan vastaa-
viksi keinoiksi yrityksid kehitettdessa.

Tyontekijat korostavat perusteluna arvokeskustelun tarpeelle yritysjoh-
toa enemmaén arvojen epaselvyyttd. Hieman ylléttdvai on se, ettd he ei-
vit koe yhteiskunnan ja yksiléiden arvomaailman muutoksia yhtd mer-
kittdvind syind arvokeskustelulle kuin yritysten johto. Nayttdisi silté, ettd
tyontekijat kokevat yhteiskunnallisen kehityksen staattisemmaksi kuin
yritysten johto. TyOntekijét sen sijaan painottavat niitd vaikeuksia, jotka
liittyvit arvojen soveltamiseen kéytdnnossa.
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4.12 Arvojen vaikutus kiytinnon liiketoimintaan

Olennainen kysymys arvokeskustelussa on arvojen vaikutus kéytdnnon
litkketoimintaan. Toisessa ddripddssd arvoja pidetddn pelkkana liturgiana
vailla mitdén kdytannon merkitystd, mutta toisaalta arvojen ndhdéén oh-
jaavan tiiviisti jopa yritysten pdivittdistd pddtoksentekoa. Luonnollisesti
kysymys on osaltaan arvojen méérittelyn erilaisuudesta. Toisissa yrityk-
sissd arvot on ilmaistu hyvin yleiselld tasolla, toisissa ne taas ovat osa
hyvinkin konkreettista asiakaspalvelun ohjeistusta. Esimerkiksi asiakas-
tyytyvédisyyden korostaminen ilman selkeitd ohjeita siitd, miten rekla-
maatioihin suhtaudutaan, ei anna kovin paljoa lisdarvoa.

Yritysjohtajista valtaosa katsoi yrityksen arvojen vaikuttavan kdytdnnon
litkketoimintaan vahintddnkin melko paljon. Kolmannes uskoo arvojen
vaikutuksen olevan jopa erittdin suuren. Ainoastaan 10 % yritysjohtajista
epdilee, ettei arvoilla ole kdytdnnossd mitddn merkitystd. Tdssd suhteessa
tyontekijoiden ja yritysjohdon vililld ei ole merkittévid kasityseroja.



5 YRITYKSEN PALKITSEMISJARJESTELMA

5.1 Miten suomalaiset yritykset palkitsevat henkilostodian

Tulospalkkioiden kéyttd palkitsemiskeinona on viime vuosina yleistynyt
suomalaisissa yrityksissd. Aikaisemmin tulospalkkauksen piirissa oli 13-
hinnd yritysten ylin ja keskijohto. Nykyisin tulospalkkaus on laajentunut
yhdeksi koko henkilston peruspalkkausta tdydentivistd palkkausta-
voista.

Teollisuudessa tulospalkkioiden kéyttd on yleistynyt nopeammin kuin
palvelualoilla. Tulospalkkiot ovat edelleen yritys- ja toimipaikkakohtai-
sia. Tulospalkkioiden kdyttdminen perustuu yrityksen tulos- ja tuotta-
vuustavoitteiden saavuttamiseen, kustannusten sddstoihin tai yrityksessa
erikseen sovittuihin kannustinjirjestelyihin tai henkilokohtaisiin suori-
tuksiin. Tulospalkkaus on todettu hyviksi motivointi- ja kannustuskei-
noksi. Samalla tulospalkkauksesta on muodostunut yrityskohtainen pus-
kuri taantumien varalle. Erityisesti yritysten sopeutuessa talous- ja raha-
liitton mydtd uuteen toimintaymparistoon tuo tulospalkkaus uusia jous-
tomahdollisuuksia palkkaukseen.

Tulospalkkaukseen perustuvilla kannustimilla voidaan my0s turvata
yrityksen toivoman tydvoiman saatavuus ja motivoida henkil6ston oma-
ehtoista kouluttautumista.

Useimmissa haastatelluissa yrityksistd on kdytossd kannustavia palkit-
semisjérjestelmii.

Nokia Oyj:ssd yrityksen toimintatapaan kuuluu palkitseminen hyvdstd
suorituksesta ja myonteisestd kehityksestd. Paikallisten palkitsemis- ja
kannustejdrjestelmien lisciksi kdytossd on useita maailmanlaajuisia oh-
jelmia.

Koko osuuspankkiryhmdlld on yhteinen tulospalkkiosuositus. Johtajien
Jja johtoryhmdn jédsenten palkkiot perustuvat tiettyihin ryhmdtason kehi-
tyslukuihin. Lisdksi tehdddn henkilokohtainen arvio avaintehtdvien suo-
rittamisesta. Markkamddrdisind maksettavat palkkiot on muutettu ke-
hittimispanoksiksi, jotka on mahdollista kdyttdd esimerkiksi palkalliseen
vapaaseen tai kansainvdlistymiskoulutukseen.

Joissakin yrityksissé tulospalkkausta ei ole otettu kdyttoon tai jo kdyn-
nistetystd jarjestelmédstd on luovuttu. Syyné on ollut se, ettei tulospalk-
kauksen katsota soveltuvan toimialalle tai olevan oikeudenmukainen
kaikille yrityksen tyontekijoille. Tulospalkkauksen kehittiminen osana
palkkausjarjestelmien kehittdmistd on jatkuvasti keskeinen kysymys
yrityksissd. Samalla se halutaan tyontekijédpuolen aloitteesta tuoda tyo-
markkinapdytdén.



5.2 Rahapalkan lisiksi myos muita palkitsemistapoja

Palkkaus on luonnollisesti ensisijainen yritysten palkitsemismuoto. Raha
ja muut palkkaan liittyvit lisdt ovat hyvin keskeinen yrityksissa kéytet-
tavd lisdetuus. Vastanneista yritysjohtajista 68 % ilmoitti rahan tai mui-
den palkkaan liittyvien lisdetuuksien kuuluvan oman yrityksensa lisipal-
kitsemismuotoihin. Kuitenkin l&hes kaikissa yrityksissd on kiytossa
my0s muita palkitsemismuotoja ja henkildston tukemistapoja.

Erityisesti vapaa-ajan harrastusten tukeminen kuuluu keskeisené osana
suomalaiseen yrityskulttuuriin. Yritysjohtajista 79 % ilmoittaa yrityk-
sensd tukevan tyontekijoiden vapaa-ajan harrastuksia. Kéytdnnossa ky-
symys on useimmiten urheiluun tai kulttuuriharrastuksiin tarkoitettujen
tilojen osoittamisesta tyontekijoiden kéyttoon. Liséksi yritys maksaa
usein myds varusteet tai vilineet. Sen sijaan itse urheilutoiminnan pyo-
rittdminen on l&hes poikkeuksetta tyontekijoiden oman aktiivisuuden va-
rassa. Yritysten suoraan ylldpitdmat "omat" urheiluseurat eivét enda
kuulu tdmin péivin suomalaiseen yrityskulttuuriin.

Suomalaiseen yrityskulttuuriin kuuluvat yritysjohdon ndkékulmasta
usein erilaisten julkisten tunnustusten myontdminen (72 % vastaajista).
Monissa yrityksissd on tapana hakea tyontekijoille valtiollisia kunnia-
merkkejé ja arvonimid. Liséksi useissa haastatelluissa yrityksissa esi-
merkiksi Keskuskauppakamarin myontdmien ansiomerkkien luovutta-
minen on muodostunut arvostetuksi perinteeksi ja odotetuksi tapahtu-
maksi yhteisissé juhlatilaisuuksissa.

Yritysjohto pitdd keskeisend palkitsemismuotona myos yrityksen tarjo-
amia mahdollisuuksia urakehitykseen (63 % yritysjohdosta) sekd tyon
tarjoamia sosiaalisia kontakteja (61 % vastaajista). Monissa yrityksissa
tyontekijoiden urakehitystd suunnitellaan systemaattisesti ja siiti on si-
ten muodostunut olennainen osa yrityskulttuuria. Pelkkien taloudellisten
etujen ohella tdma nédyttdd vaikuttavan siithen, kuinka houkuttelevana
yritys ndhddidn. Samoin monet tydtehtavét tarjoavat mahdollisuuksia so-
siaalisiin kontakteihin, joiden arvostus ja merkitys riippuvat pitkalti
tyontekijan omista arvostuksista. Tdmén vuoksi tyontekijdt eivit valtta-
mattd yritysjohdon tavoin osaa arvostaa niitd tyohon liittyvid mahdolli-
suuksia.

Yritysjohdolla ja tyontekijoilld on kuitenkin jossakin maérin eri kasityk-
set siitd, kuinka laajasti lisdpalkitsemista yrityksissd kdytetddn. Vain

37 % tyontekijoistd mainitsee vapaa-ajan harrastusten tukemisen ja 29 %
julkiset tunnustukset. Johdon ja tyontekijoiden ndkemyserot voivat joh-
tua osaksi siitd, etteivdt tyontekijét tunne kaikkia palkitsemismuotoja.
Osasyynd voi olla my®ds se, ettei tyontekija itse tai hdnen ldheiset tyoto-
verinsa ole pdisseet niistd osallisiksi.



Yritysten sisdisessd viestinnéssd olisi kiinnitettdva asiaan enemmaén
huomiota, koska néikemyserot ovat ndinkin suuria. Osa lisépalkitsemis-
tavoista ei aiheuta yritykselle kovinkaan merkittdvid kustannuksia. Nii-
den kdyttdminen saattaa kuitenkin olla tyontekijéiden motivoinnin ja si-
toutumisen kannalta hyvinkin tirkeda.

Yrityskulttuuri 2000
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5.3 Pitkaaikaisia tyosuhteita arvostetaan

Tyontekijoiden pitkdaikaista sitoutumista yrityksiin pidetdéin myonteise-
nd. Lyhytaikaisten tydsuhteiden osuuden kasvaminen suomalaisilla tyo-
markkinoilla ei ole vaikuttanut yritysjohdon ndkemyksiin. Useimmat
yritykset pitdvét henkiloston pysyvyyttd tarkednd asiana. Kolme neljés-
osaa yritysjohtajista toivoisi henkildston sitoutuvan yritykseen yli vii-
deksi vuodeksi. Yritysjohtajat arvioivat tyosuhteiden kestdvéan nykyisin
keskimédrin 14 vuotta.

Samalla kuitenkin korostetaan monipuolisten tydsuhteiden merkitysta.
Yrityksissd tarvitaan sopivassa suhteessa seké pitkdaikaisia, kokeneita
ettd uusia nuoria tyontekijoitd. Monet yritysjohtajat myontivét patevin
henkilokunnan saamisen olevan tdné pdivani ongelma omassa yritykses-
sddn. Samoin ongelmaksi koetaan osaamisen siirtdminen uusille tyonte-
kijoille. Henkilokunnan jatkuva kehittiminen ja omaehtoinen koulut-
tautuminen ovat useimpien yritysjohtajien mielestd avainkysymyksia.
Monissa yrityksisséd pidetddn tarkeédnd, ettd rahapalkan lisdksi kehitetddn



yrityksen tarpeisiin palkitsemismuotoja, joilla taataan hyvéan henkiloston
saaminen ja pysyminen yrityksessé.

5.4 Optiojirjestelyt suomalaisissa yrityksissi

Kaksi kolmasosaa yritysjohtajista suhtautuu optioihin periaatteessa
myoOnteisesti. Heiddn mielestién optiot ovat johdolle sopiva kannustin
tehdd hyvaa tulosta. Optioilla saadaan yritysjohto ja avainhenkilot myos
sitoutumaan yritykseen paremmin pidemmadlla tédhtiykselld. Yritysjohta-
jista 41 % on sitd mieltd, ettd optioilla voitaisiin saada koko henkilo-
kunta pysyméén yrityksen palveluksessa. Optiojirjestelyt voitaisiin ndin
ollen ulottaa koskemaan koko henkilokuntaa.

Yrityskulttuuri 2000
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Optiojarjestelyt ovat yleistyneet suomalaisissa porssiyhtidissd. Jo joka
neljdnnessé porssin pailistalla noteeratuista yhtidistd on koko henkilds-
t6d koskeva optiolainaohjelma. Samalla optio-ohjelmien ehtoja tiuken-
netaan. Optiot eivit tuo endéd automaattisesti suuria voittoja, vaikka
osakkeen arvo nousisikin jonkin verran. Kurssin on noustava reilusti,
muuten optiot ovat arvottomia. Henkildstdlle suunnattuja optiojérjeste-
lyja on erityisesti korkean teknologian yrityksissd. Optio-ohjelmilla py-
ritdéinkin rekrytoimaan hyvin koulutettua henkil6kuntaa ja pitiméién
osaavat ihmiset talossa. Henkildstolle tarjottuihin optio-ohjelmiin liittyy
lahes aina optiolaina, kun taas johdolle optioita on annettu ilman lainaa.
Sitouttamista yritetddn lisédté juuri silld, ettei henkildsto saa optioita ai-
van ilmaiseksi.

Osa optio-ohjelmista on suunnattu johdon ja henkildston liséksi myds



yritysten hallitusten jdsenille. Hallitusten jdsenten sitouttamista voidaan
toisaalta pitdd tarpeettomana, silld heiddn tehtévinsé on toteuttaa ja val-
voa yritysten omistajien etuja tai toimia heidédn valitseminaan asiantun-
tijoina.

Optiojdrjestelmit ovat yleistyneet my0s noteeraamattomissa yrityksissé.
Selvityksessé haastatelluissa listautumattomissa yrityksissa optio-
ohjelmat ovat harvinaisia ja vaikka niitd onkin pohdittu, ei niitd pideti
vield l4hitulevaisuudessa ajankohtaisina.

6 YRITYKSEN JOHTAMISJARJESTELMA JA HENKILOSTON
KEHITTAMINEN

6.1 Suomalaisia yrityksii johdetaan kannustaen ja osallistuen

Sadnnolliset esimies-alaiskeskustelut, systemaattinen henkil9ston ura-
suunnittelu ja koulutusjdrjestelma kuuluvat ldhes kaikkien haastateltujen
yritysten johtamisjirjestelmiin. Aina johtamisjérjestelma ei ole keski-
tetty, vaan yrityksen eri yksikot vastaavat itse henkilostonsa kehittdmi-
sestd. Kehityskeskustelujen pohjalta arvioidaan saavutetut tulokset ja
asetetaan uudet tavoitteet. Arviointimenetelmié kehitetdan, jotta ne olisi-
vat mahdollisimman oikeudenmukaisia.

ICL Suomella on erittdin kehittynyt internetpohjainen osaamisen hal-
lintajdrjestelmd, jonka tavoitteena on ylldpitdd ja vahvistaa kehittymis-
motivaatiota ja innostunutta tyootetta. Jarjestelmddn tallennetaan jokai-
sen osaamispddoman tilanne. Kaikille laaditaan tehtdvikohtaiset osaa-
misprofiilit. Kehittdmistoimin vahvistetaan sekd kunkin yksilon ettd koko
organisaation osaamispddomaa. Tyossd oppiminen on keskeinen osaa-
misen kehittimisen keino.

Matkatoimiston ja hotelli-ravintolan vetdjda Heli Siekkinen johtaa yrityk-
siddn arvojen ja tunteiden pohjalta. Omat vahvuudet ja heikkoudet saa
tuoda esille. Esimies-alaiskeskusteluja kdydddn sddnnéllisen epdsddn-
nollisesti. Pienelld tyopaikalla kaikista asioista keskustellaan avoimesti.

Organisaatiot ovat madaltuneet ja verkottuneet, tiimityd on yleistynyt ja
johtaminen muuttunut avoimemmaksi. Henkilostopolitiikkaa ei ole ko-
vin yleisesti kirjattu, mutta sitd valmistellaan yhd useammin yhteistyossa
henkildston kanssa.

6.2 Tyoilmapiirin kartoitukset

Sisédisen ilmapiirin kartoituksia tehdddn yritysjohtajien mielestd kolmes-
sa neljdsosassa yrityksistd, henkiloston mielestd vain kolmasosassa.
Johtajista 66 % ilmoitti systemaattisen henkildston urasuunnittelun ja
kouluttamisen kuuluvan yrityksen johtamisjarjestelméadn, tyontekijoistéd
vain 16 %. Niinkin suuret erot vastauksissa voivat johtua useammasta
tekijéstd. Yrityksen johto arvioi asiaa koko yrityksen ndakdkulmasta, kun



taas tyontekijdt arvioivat sitd 1dhinnd itsensé ja ldhimpien tyotovereiden-
sa kannalta. Toisaalta kyse voi olla sisdisen viestinnén puutteellisuudes-
ta, silld koko henkilokunnan pitéisi olla perilld ndistd jokaista tyontekijaa
koskevista asioista.

Sadnnollisistdkddn ilmapiirikartoituksista ei ole hyotyd, ellei koko hen-
kilokunta voi osallistua niihin ja ellei johto muuta toimintatapoja saadun
palautteen perusteella.

6.3 Henkiloston kehittiminen

Useimmat yritykset pitdvit henkiloston osaamisen jatkuvaa kehittdmista
toiminnan kannalta avainkysymyksend. Henkilostod kannustetaan jatku-
van oppimisen kautta parempiin suorituksiin kansainvalistyvéssa toi-
mintaympdristossd. Omaehtoista koulutusta tuetaan seki tyoaikajérjes-
telyin ettd rahallisesti. Edelleenkin pitéisi rohkaista enemmain henkilds-
ton omaa aktiivisuutta hakeutua koulutukseen.

Oppisopimuskoulutuksesta esitettiin sekd myonteisié etté kielteisid arvi-
oita. Joillakin yrityksilld on oppisopimuskoulutuksesta pitkdaikaiset hy-
vit kokemukset.

Suomen suurimmassa jalometallialan yrityksessd, Kultakeskus Oy:ssd,

on oppisopimuskoulutuksesta myonteiset kokemukset. Suoritettava tut-

kinto on vaativa, ja myos osatutkinnot ovat mahdollisia. Koulutusohjel-
massa voidaan ottaa huomioon mydés opiskelijan henkilékohtaiset omi-
naisuudet.

Isku-yhtymdssd oppisopimuskoulutus on tirked muun peruskoulutuksen
tdydentdjdnd. Sitd ei ole kaytetty tyollistamiskoulutuksena, vaan se on
perustunut yrityksen todelliseen tarpeeseen. Oppisopimuskoulutuksessa
on noin sata henked, ja se on kdytossd tuotannon lisdksi myés myymd-
loissd.

Opiskelijan kannalta koulutusmuodon valttina on vakituisen tydpaikan
saaminen. Yli 90 % oppisopimuksella ammatin hankkineista on tydllis-
tynyt heti ja pdédosin yritykseen, jossa oli oppisopimussuhteessa.

Useat kielteisesti oppisopimuskoulutukseen suhtautuneet yritykset ovat
kokeiltuaan sitd luopuneet siitd omalle yritykselle tai alalle soveltumat-

tomana, tyOnantajaa liikaa rasittavana tai liian kalliina vaihtoehtona.

Ulkomailla tydskentelyjaksojen ja tyontekijdivaihdon uskotaan tulevai-
suudessa yleistyvan.

6.4 Tyoskentely ulkomailla



Harvoissa yrityksissd on kirjattua politiikkaa ulkomailla tydskentelysta.

Nokia Oyj:ssd ulkomaantydskentely on kirjattu tarkoin ohjein. Nokian
Suomen yksikoissd tyoskentelee lihes yhtd paljon ulkomaalaisia kuin ul-
komailla suomalaisia eli ulkomaankomennukset ovat monensuuntaisia.

Fortumissa konsernin ulkomailla tyoskentelypolitiikkaa yhtendistetdidin
parhaillaan. Kotimaahan palaavat ovat ldhettineen yksikon vastuulla.
Yhtiossd on todettu ulkomaankomennusten kytkemisen osaksi henkilos-
ton kehittimistd edesauttavan myés paluukysymyksen jdrjestamistd.

Suuri osa yrityksistd hoitaa ulkomaankomennukset edelleen tapaus ker-
rallaan ilman kirjattua polititkkaa, mutta yhtendisid pelisddntojd ollaan
kehittdméassi ulkomaantyodskentelyn yleistyessa.

6.5 Toimenpiteet henkiloston hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden takaamiseksi

Useimmissa yrityksissd henkildston hyvinvoinnista huolehditaan nor-
maalia tyoterveyshuoltoa paremmin erityisjarjestelyin. Suuremmilla
yrityksilld on oma tydterveyshoitaja ja/tai tyoterveyslddkérin vastaanot-
to. Ennakoivaan terveydenhoitoon kiinnitetddn huomiota, silld tyokyvyn
ylldpito on tirkedmpéd kuin sairaanhoito. Tyokykya ylldpitdvid toimen-
piteitd kehitetddn useimmiten yhteistydssd johdon, henkiloston,
tyoterveyshuollon ja eldkeyhtion kanssa tavoitteena kannustaa henki-
16st6d kehittiméin sekd omaa etti koko tyoyhteison fyysistd, henkisté ja
sosiaalista hyvinvointia.

Yritykset tukevat myds henkilokunnan vapaa-ajan harrastuksia. Vain pa-
11 haastatelluista yritysjohtajista oli sitd mieltd, ettd vapaa-aika on jokai-
sen omaa ja ettei tyonantajan pidd hankkia esimerkiksi lomamokkejé tai
jarjestdd henkilokunnalle litkuntavuoroja. Néissékin yrityksissd kuiten-
kin toivotaan, ettd henkilokunta olisi aktiivista myds vapaa-aikanaan ja
huolehtisi kunnostaan.

Harrastustoiminta toteutetaan nykyisin yt-lain mukaisesti henkiloston
esittdmélla tavalla. Monella yritykselld harrastustoimintaa koordinoi
henkilokuntakerho, jolla on oma budjetti. Yrityksilld on myds omia lii-
kuntatiloja, jopa ympérivuorokautisia kuntosaleja vuoroty6liisten kéyt-
toon. Lisédksi jarjestetdén paljon erilaisia yhteisia retkid ja tapahtumia.

ICL Suomi on kehittinyt erityisen henkilostostd huolehtimisen ohjelman,
jolla pidetdiin huolta henkiloston tyovireestd, tyon ilosta, osaamisesta,
tyoilmapiiristd jne. Lisdksi jdrjestetddn erilaisia “iskuja” ja liikunta-
mahdollisuuksia. Yhtiossd on nimetty vastuuhenkilo, jonka tehtdvind on
kiertdd eri yksikoissd herdttdmdssd aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja
vhdessd tekemistd. Runsaita harrastusmahdollisuuksia kéytetddn valtti-
na myos uutta tyovoimaa rekrytoitaessa.



6.6 Yrityksen ikipolitiikka

Yrityksen iképolitiikkaan kuuluvat toisaalta asenteet ikdéntyvien tyota
kohtaan ja toisaalta erilaiset henkildstopoliittiset toimenpiteet, joilla on
vaikutusta ikddntyvien kannalta. Ikdpolititkkaan kuuluu myds ikdéntyvi-
en tyopanoksen arvostus. Eldketurvakeskuksen tekemaissa tutkimuksessa
selvitettiin metalliteollisuudessa ja vihittdiskaupassa toimivien yritysten
kulttuureja ja niiden yhteyksia yritysten iképolitiikkaan, henkildston hy-
vinvointiin ja eldkeajatuksiin.

Kehittyneissa yrityskulttuureissa tydongelmista voi keskustella avoi-
mesti, henkildstd voi oppia uutta, kehittdd itseddn, on sitoutunutta, ja
viestintd yrityksessd on avointa. Kaupan toimipaikkojen kulttuuri oli ke-
hittyneempi kuin metallin. Selvisti kehittyneintd kulttuuri oli osuuskun-
nissa, vahiten kehittyneitd kulttuureja oli eniten kotimaisissa yksityisissa
ja perheyrityksissa.

Toimipaikoista 60 %:ssa ei juurikaan tueta ikdéntyvien tyossd jatkamis-
ta, joka kolmannessa ei milldén tavoin. Toisaalta 40 % suhtautuu asiaan
myoOnteisesti ja noin joka viides hyvin mydnteisesti. Suuret toimipaikat
suhtautuvat asiaan pienid myonteisemmin. 55 vuotta tiyttdneiden osuus
tutkituissa yrityksissd vaihtelee vélilla 0 — 48 %. Joka kolmannessa toi-
mipaikassa 55 vuotta tdyttineitd ei ole juuri lainkaan.

Hyvin kehittyneeseen yrityskulttuuriin liittyy myonteinen suhtautuminen
ikddntyneiden tydssd pysymiseen ja sen tukemiseen. Henkilostopoliitti-
set pddtokset tehddén kuitenkin tuotannollisten, taloudellisten ja muiden
markkinoiden mairddamien seikkojen pohjalta, eikd yrityskulttuurilla ole
padtoksiin vaikutusta.

Tutkittujen yritysten henkilosto arvioi toimipaikkansa kulttuurin huo-
mattavasti huonommaksi kuin johto. Johdon arviot olivat systemaatti-
sesti henkiloston arvioita myonteisempid. Runsas puolet henkilostosta
piti organisaation, johtamistapojen ja tydilmapiirin kehittdmista tarpeel-
lisena. Hieman yli puolet katsoi, ettei ikdéntyvien ty0ssd pysymistéd py-
ritd edistiméddn. Ammattitaitoa edistdvin koulutuksen méiréa ja saanti-
mahdollisuutta pidettiin suhteellisen vahéisena.

Seka johdon ettd henkildston arviot yli 45-vuotiaiden tyotehosta ja yh-
teistyokyvysté olivat hyvin myonteisid. Rationalisointitoimien yhteydes-
sd esiintynyt ikdéntyvin tydvoiman vahentdminen ei johdu niinkdin hei-
dén tyopanoksensa aliarvioimisesta kuin siité, ettd on ollut helpointa vé-
hentda henkilokuntaa sieltd, missé irtisanottavien toimeentuloturva on
voitu jarjestdd tyottomyysputken tai varhaiseldkkeiden avulla.

Henkilston tydsséd viithtymiseen vaikuttavat tyytyvéisyys omaan tyohon,
aikomus tyoskennelld nykyisessé tyopaikassa pitkédn/ldhtohalukkuus
sekd omien ja yrityksen arvojen yhteensopivuus. Huonosti tydssé viihty-
vid oli enemmistd, mutta toisaalta melko hyvin viihtyvid oli noin kol-
masosa. Yli 45-vuotiaat viihtyivit tydssdén paremmin kuin nuoremmat.



Hyvin kehittynyt yrityskulttuuri kannustaa tydssd pysymiseen. Yritys-
kulttuuri on selvésti yhteydessa tydssd vithtymiseen, tyotyytyvdisyyteen
ja ikdantyvien tyossd pysymisti ja eldkkeelle siirtymistd koskeviin aja-
tuksiin. Hyvin kehittynyt toimipaikan kulttuuri ja tyytyvidisyys tyohon
kannustavat ikddntyvié jatkamaan tydssd. Yrityskulttuurin myonteinen
kehitys olisi siis my0s elékepoliittisesti toivottavaa.

Tamain selvityksen yhteydessi tehdyt yritysjohdon haastattelut osoittivat,
ettei ikdkysymys ole toistaiseksi noussut kovin keskeiseksi asiaksi. Ké-
sitykset ikddntyneiden asemasta yrityksissd olivat hyvin samansuuntaiset
Eldketurvakeskuksen tutkimuksessa haastateltujen yritysjohtajien mieli-
piteiden kanssa. Joissakin yrityksissad henkildston ik&déntyminen on to-
dettu selvdksi ongelmaksi, johon on kiinnitettdvd vakavaa huomiota.
Tyokykya ylldpitdvin toimin yritetddn ylldpitia ja parantaa koko henki-
l6kunnan fyysistd, henkistd ja sosiaalista hyvinvointia.

Oras -konsernin Raumalla kdynnistetyssd ME 2005 —projektissa
("Terveend eldikkeelle”) kehitetddn muun muassa johtamisjdrjestelmdd,
pyritddn ylldpitimddn ja parantamaan henkiloston henkistd ja fyysistd
hyvinvointia ja tehostetaan tiedottamista.

Useimmat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd suomalaisissa yrityksissi
tarvitaan sekd pitkddn talossa olleiden kokemusta ettd uutta nuorta verta.

7 OMISTAJUUS

7.1 Omistajapolitiikka keskeinen osa yrityskulttuuria

Keskeinen osa yrityskulttuuria on se, millaisia tavoitteita yrityksen
omistajat yrityksille asettavat. Omistajien tavoitteet madrittelevit hyvin
pitkélle sen, millaisiksi yrityksen arvot ja toimintaperiaatteet muotoutu-
vat. Suomessa on viime aikoina keskusteltu paljon siité, ettd omistajat
painottavat yhd enemman yrityksen taloudellista tuottoa muiden tavoit-
teiden kustannuksella. Jos omistajien tavoitteet painottuvat tuotto-
odotuksiin, se ohjaa luonnollisesti yrityksen arvoja myds muilta osin.
Tamain vuoksi yritysjohdolta tiedusteltiin, mité tavoitteita omistajat ovat
heiddn ndkemyksensd mukaan yrityksen toiminnalle asettaneet.

7.2 Omistajat painottavat yrityksen jatkuvuutta

Yritysjohto katsoi, ettd tirkein omistajien yritykselle asettama tavoite on
yrityksen jatkuvuuden takaaminen. Yritysjohtajista ldhes kolme neljés-
osaa kertoi tdimén olevan omistajien pédasiallisena tavoitteena. Vasta
toisella sijalla on korkea tuotto sijoituksille. Noin puolet yritysjohtajista
ilmoitti tdimédn kuuluvan omistajien pééasiallisiin tavoitteisiin. Noin
puolet yrityksistd on siten sellaisia, joiden omistajat painottavat seké
korkeaa tuottoa sijoituksilleen ettd toiminnan jatkuvuuden turvaamista.



Korkeaa tuottoa korostivat sellaiset yritysjohtajat, jotka samalla olivat
my0s omistajia. Liikevaihdon kasvamisen mydtd omistajien tavoitteet
painottuvat yhd enemmaén korkeisiin tuotto-odotuksiin. Vastaavasti lii-
kevaihdoltaan pienissé yrityksissd on korostuneesti esilld yrityksen jat-
kuvuuden takaaminen.

Omistajayrittdjit painottavat palkkajohtajia useammin, etti yrityksen
paikallisen toimintaympériston tukeminen on keskeinen osa omistajien
yritykselle asettamia tavoitteita. Yrityksen paikallisuuden korostaminen
el yleisesti ole omistajien ndkokulmasta keskeistd. Vain viidesosa yri-
tysjohtajista pitdd paikallisuuden vahvistamista keskeisend tavoitteena.
Paikallisuuden vahvistaminen on luonnollisinta asiakasomisteisissa yri-
tyksissé seka sellaisissa yrityksissé, joiden omistajuus on keskittynyt
maakuntaan, kaupunkiin tai tietylle paikkakunnalle ja omistus on sa-
malla jakautunut varsin laajalle henkil6piirille.

Yrityskulttuuri 2000

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

Yrit. jatkuvuuden takaaminen sinansa | |71
Korkea tuotto sijoitukselle | |51
Paikallisuuden tukeminen [ ]22
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7.3 Tuotto-odotusten merkitys korostumassa

Vaikka yrityksen jatkuvuus on edelleen keskeisin omistajien yrityksille
asettama tavoite, on tilanne kuitenkin muuttumassa. Viimeksi kulunei-
den kahden vuoden aikana tuotto-odotusten arvioidaan kasvaneen. Yri-
tysjohtajista noin kolmasosa arvioi, ettei omistajien tuotto-odotuksissa
ole tapahtunut muutoksia. Erityisesti liikevaihdoltaan suurimpien yri-
tysten edustajat kokevat omistajien tuotto-odotusten kasvaneen kahden
viimeisen vuoden aikana.

7.4 Omistajapolitiikan kirjaaminen harvinaista

Yritysten arvoissa ja toimintaperiaatteissa on hyvin harvoin nimenomai-
sia mainintoja yrityksen omistajapolitiikasta. Julkisesti noteeratuissa yh-
tidissd tima ei ole edes mahdollista. Yleisend tavoitteena on omistus-
pohjan laajentaminen. Julkisesti noteeratuissa yhtidissd omistajien rooli
on institutionalisoitunut, ja omistajat suhtautuvat yritykseen pddomasi-
joituksena. Henkilokunnan omistusta pyritddn monissa yrityksissé laa-
jentamaan henkil6ostolle suunnatuilla osakeanneilla ja optio-ohjelmilla.

GWS —yhtidissd henkiloston omistusta halutaan lisditd. Viimeisen osake-
annin yhteydessd oli suunnattu henkilostoanti kaikille yli kymmenen
vuotta palveluksessa olleille.

Vain harvat perheyritysten edustajat ilmoittivat suunnittelevansa omis-
tuspohjan laajentamista ldhitulevaisuudessa. Pyrkimyksend on joissain
tapauksissa jopa nykyistd suppeampi omistus. Vaikka osa perheyrityk-
sistd onkin listautunut porssiin, padtdsvalta pidetddn kuitenkin perheell4.
Useimmissa perheyrityksissd korostetaan omistajuuden jatkuvuutta. Tar-
koituksena on pysyé perheyhtioni, jonka osakkeet joko kokonaan tai
valtaosaltaan sdilyvit suvun hallussa. Tdma on todettu jopa joidenkin
yritysten toimintaperiaatteissa. Osa listautumista suunnitelleista
yrityksistd on luopunut ajatuksesta. Muutama porssiin mennyt yritys on
lunastanut osakkeet takaisin perheen tai suvun omistukseen.

8 YRITYKSEN YHTEISKUNNALLINEN VASTUU

8.1 Vapaaehtoisten velvoitteiden soveltaminen yleisti

Suomalaisten yritysten yrityskulttuuriin kuuluu keskeisené osana eri-
laisten vapaaehtoisten normien ja velvoitteiden soveltaminen. Kysymys
on sellaisista normeista ja velvoitteista, joita sovelletaan voimassa ole-
van lainsdddénnon lisdksi. Usein puhutaan koko elinkeinoeldméa tai
tiettyd toimialaa koskevista eettisisti periaatteista tai itsesddntelynor-
meista, joiden soveltamiseen yritys on sitoutunut vapaaehtoisesti.



Naiden yleisella tasolla annettujen periaatteiden ohella monissa yrityk-
sissd on kdytdssd myds yrityskohtaisia eettisid periaatteita.

Haastatellusta yritysjohdosta 64 % ilmoitti soveltavansa omassa toimin-
nassaan joitakin vapaaehtoisia normeja tai periaatteita. Erityisesti ympa-
ristdasioissa, asiakaspalvelussa, yritysten toimintaympariston kehittdmi-
seen liittyvissd toimenpiteissd ja harmaan talouden torjunnassa suoma-
laiset yritykset ovat valmiita sitoutumaan vapaaehtoisesti lainsdéddantoa
pidemmalle meneviin velvoitteisiin. Lisdksi yritykset ovat asettaneet va-
paaehtoisia lisdvelvoitteita mainonnan ja tuotteiden alkuperidn varmista-
misen osalta. Ainoastaan 5 % haastatelluista yrityksisti ei ole asettanut
toiminnalleen mitidén vapaaehtoisia lisdvelvoitteita.

8.2 Yritykset valmiita itsesdiintelyn lisdsimiseen

Itsesddntelyyn suhtaudutaan suomalaisissa yrityksissa valtaosin myon-
teisesti. Vastanneista yritysjohtajista 84 % katsoi vapaaehtoisten lisdvel-
voitteiden olevan periaatteessa kannatettavia. Yritysten johto ei pida it-
sesddntelyn lisddmistd omassa yrityksessé yhti tarpeellisena kuin ylei-
selld tasolla. Vastanneista yritysjohtajista 64 % ilmoitti, ettd omassa
yrityksessé olisi tarpeellista nykyisesta lisitd vapaachtoisia eettisid nor-
meja ja velvoitteita.

Eri toimialojen vililld on itsesdéntelyn tarpeellisuudesta joitakin paino-
tuseroja. Teollisuus ja kauppa kiinnittdviat muita toimialoja enemmaén
huomiota ympéristdasioihin. Rahoitusala ja kauppa painottavat mainon-
nan itsesddntelyd. Harmaan talouden torjunnassa omien toimien merki-
tystd korostetaan erityisesti majoitus- ja ravitsemusalalla, rakennusalalla
sekd rahoitusalalla. Tuotteiden alkuperdédn puolestaan kiinnittavét eri-
tyistd huomiota teollisuus, kauppa ja rakennusala.

Monissa yrityksissd on yhteiskunnallisen vastuun toteuttamista varten
laadittu erityisid ohjelmia.

Fortum Oyj on sitoutunut Kansainvilisen Kauppakamarin Kestdvdin ke-
hityksen peruskirjaan sekd Responsible Care -Vastuu huomisesta -
ohjelmaan. Ohjelma edellyttdd sovittuja johtamiskdytdintojd, tavoi-
teasetantaa ja julkista raportointia toiminnan kehityksestd.

Térked osa yritysten sitoutumista lakia pidemmalle meneviin velvoittei-
siin on erilaisten laatu- ja ympdristojérjestelmien kehittiminen, noudat-
taminen ja jatkuva parantaminen. Erityisesti ISO —sertifikaateilla on
suomalaisissa yrityksissd keskeinen asema. Yritykset ovat kiinnittdneet
huomiota varsinkin kierrdtykseen, ja ne pyrkivét valitsemaan vdhemmén
ympéristdd kuormittavia tuotteita ja pakkausmateriaaleja. Samoin on
laadittu ymparistosuunnitelmia ja kehitetty ympéristokysymyksiin liitty-
vad padtoksentekoa, jolla yhdistetédn ekologiset, taloudelliset ja sosiaali-
set asiat.



Harmaan talouden torjuminen on korostuneesti esilld. Erityisesti raken-
nusalan sekd majoitus- ja ravitsemisalan yrityksissé suhtaudutaan hyvin
kielteisesti pimeédédn tydvoimaan. Ongelmana on rakennusalalla kuiten-
kin se, ettei aliurakoitsijoiden toimintaa kyeté aina riittdvan tehokkaasti
valvomaan. Erdissé yrityksissd on luotu siséiset periaatteet asiakaspal-
velua, edustamista, matkustamista ja hankintoja silmélld pitden. Nailla
periaatteilla pyritddn muun muassa estiméin lahjonta.

8.3 Osallistuminen yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen

Yhteiskunnallista vaikuttamista pidetdén suomalaisissa yrityksissd hyvin
tarkednd. Yritys ndhddin osana yhteiskuntaa, jonka hyvinvointi takaa
sille hyvin kehittimispohjan. Kuitenkin yritykset ldhes poikkeuksetta
korostavat epdpoliittisuuttaan ja vélttavit vélittomien poliittisten kan-
nanottojen esittdmistd. Vain harvoin yrityksen ylin johto on mukana po-
lititkassa.

Yleensi henkilokunnan poliittiseen osallistumiseen suhtaudutaan neut-
raalisti. Kuitenkin erityisesti kunnallispolitiikkaan osallistumista pide-
téédn joissakin yrityksissd myonteisend asiana, koska néin voidaan vai-
kuttaa yrityksen vélittdmédn toimintaymparistoon. Aktiivinen osallistu-
minen edellyttdd kuitenkin tydonantajan kanssa selkeitd sopimuksia ajan-
kayton laajuudesta. Lahtokohtana on se, ettd politiikkkaan osallistuminen
ei saa héiritd palkkatyota.

Yritykset osallistuvat yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen yleensa elinkei-
noeldman jarjestdjen kautta. Vaikuttamisen painopiste on talloinkin yri-
tystoimintaan liittyvien asioiden edistimisessd. Yritykset ovat mukana
sekd kauppakamarin ettd toimialajirjeston toiminnassa. Ndma ndhdaan
yleensa toisiaan tdydentévind. Kauppakamarin osalta korostetaan ni-
menomaan yritysten alueellisen edunvalvonnan merkitysté. Yrityksen
toimintaymparistod, erityisesti yritysverotusta, halutaan kehittdd. Monet
yritysjohtajat osallistuvat lisdksi aktiivisesti yhteiskunnalliseen keskus-
teluun yritysten nékokantojen esille tuojina. Vaalirahoituksen myonta-
minen on varsin yleistd, mutta yritykset korostavat samalla rahoituksen
tasapuolisuutta.

Lahinnd paikallisesti toimivat yritykset ovat usein aktiivisesti mukana
oman alueensa tai maakuntansa kehittimishankkeissa, joilla on vaiku-
tusta koko alueen kehittimiseen. Téllaisia hankkeita ovat esimerkiksi
oppilaitosten ja tietoyhteiskunnan kehittdmiseen liittyvét hankkeet. Mo-
net yritykset tukevat myos paikallisia kulttuuri- ja urheilutapahtumia.



9 JOHTOPAATOKSET

Suomalaista yrityskulttuuria voi selvityksen perusteella arvioida koh-
tuullisen hyvin kehittyneeksi. Suomalaisten yritysten arvoperustaa voi
luonnehtia varsin vahvaksi. Erityisesti toimintaa ohjaavat arvot on yri-
tyksissd kattavasti ja selkeédsti madritelty. Ongelmana on kuitenkin ar-
vojen ja niiden pohjalta laadittujen toimintaa ohjaavien periaatteiden
suhteellisen heikko viestittiminen sekd henkilostolle ettd yrityksen ulko-
puolisille sidosryhmille. Samoin ongelmana on yrittdjyyden véhdinen
osuus yritysten arvojen joukossa. Yrittdjyyden arvostuksen lisddntymi-
sen koko yhteiskunnassa tulisi nékya nykyistd paremmin myds yritys-
kulttuurin osana.

Kansainvilistymisen ja yritysten omistusjarjestelyjen myotéd arvojen
sadnndllinen ldpikdyminen ja tarkistaminen yrityksissd on valttimatonta.
Arvokeskustelusta on syytd luoda prosessi, jossa on mukana koko yri-
tyksen henkil6sto siten, ettd kaikki tuntevat aidosti olevansa mukana ja
voivansa sitoutua yrityksen arvoihin.

Palkitsemisjérjestelmit ndhddan yrityskohtaisina. Niitd halutaan kehittda
yha yksilollisempédn suuntaan ja ottaa huomioon kunkin henkilén ura-
kehitys. Suuntauksena ndyttda olevan kannustavien palkitsemisjérjestel-
mien laajentaminen koskemaan yrityksen koko henkilokuntaa. Palkitse-
misjdrjestelmien tunnettuisuudessa henkildston keskuudessa on paran-
tamisen varaa, ja palkitsemisperusteista olisikin viestitettdva nykyista te-
hokkaammin.

Omistajien keskeisend tavoitteena on yritysten toiminnan jatkuvuuden
turvaaminen. Kuitenkin omistajat ovat asettamassa omistukselleen en-
tistd suurempia tuotto-odotuksia. Osakkeenomistajakeskeisyys (share-
holder-value) on siten korostumassa suomalaisissa yrityksissd. Yksityi-
sille sijoittajille keskeisin odotus liittyy korkeaan tuottoon. Sijoituskoh-
teena olevalla yritykselld, sen arvoilla ja yrityskulttuurilla ei ole toistai-
seksi merkittdvad asemaa sijoituspadtoksid tehtdessd. Optioita pidetddn
yrityksissd hyvéna jarjestelminé yrityksen johdon, avainhenkiliden ja
vihitellen koko henkildston sitouttamiseksi yritykseen.

Suomalaisissa yrityksissi tiedostetaan hyvin yritysten yhteiskunnallinen
vastuu. Vastuun kantaminen ndhddin ensisijaisesti yrityksen oman toi-
minnan kehittdmisend entisté kilpailukykyisemmaéksi. Vilillisesti vai-
kutukset kohdistuvat koko yhteiskuntaan. Yritykset eivdt kuitenkaan
katso voivansa kantaa vastuuta laajemmista yhteiskunnallisista kysy-
myksistd kuten tyottdomyyden vihenemisestd. Yritykset ovat valmiita li-
sadmadn vapaaehtoisesti yritysten toimintaa koskevaa itsesdintelyé.



LAHTEET
Kirjallisuus

Albach, Horst, Corporate Governance, (Jaakko Honko Lectures), Helsinki 1999
Harisalo, Risto — Miettinen, Ensio, Luottamuspddoma, yrittdjyyden kolmas voi-

ma, 1998

Kajaste, Kimmo (toim.), Arvomme yhteiskunnassa, Helsinki 1998

Korhonen, Heikki — Lintunen, Martti, Ky/lin vahva yrittdjdksi (Reino Rajaméki, Stala

Oy),
Keuruu 1999

Lahti, Jere, Sinun etusi Suomessa, Helsinki 1996
Lahti, Jere — Lehtinen, Jarmo R, Asiakasomistaja — S-ryhmdin voimavara, Jyvaskyld 1991

Historiikit

Aromiki, Juhani, Juuri oikeaan aikaan — pienestd perhevalimosta Santasalo-JOT —konserniksi,
Keuruu 1998

Mainostoimisto Pro Direct Oy ja Ensto Oy:std tyéryhméd Manninen, Osmo - Raitavuo, Marjo -
Saarnio Irene, Ensto 40, Porvoo 1998

Keskuskauppakamarin teettimit selvitykset

Pehkonen Juhani, Yrityskulttuuri 2000/Yritysjohto ja tyontekijat, Suomen Gallup Oy,

Espoo 1999
Pehkonen Juhani, Yrityskulttuuri 2000/Yksityissijoittajat, Suomen Gallup Oy, Espoo 1999

Muut selvitykset, raportit ja artikkelit

Alasoini, Tuomo, Tydeldmdn kehittdimistoiminnan rooli ja mahdollisuudet tyollisyyden edistdjdnd —
edistdvitko uudet tyon organisaatiomuodot tyollisyyttd? Tyoministerid, TyOpapereita 6 ,

Helsinki 1998

Ali-Yrkko, Jyrki — Yla-Anttila, Pekka, Omistus kansainvdlistyy — johtamis- ja valvontajdrjestelmdit
muuttuvat, Etlatieto Oy 1999

Forss, Simo, Tyoyhteison kulttuuri, ikdpolitiikka ja ikddntyvd henkilosto, Eldketurvakeskuksen mo-
nisteita 1999:28

Henkildstdjohdon ryhmd — HENRY ry, Tyon Tuuli 1997, Helsinki 1997

Huovinen, Eero, Christian Approaches to Society in Europe, 30" Anniversary Seminary of the Fin-
nish Committee of the European Cultural Foundation 9.9.1999

Kirkon talouseettisen tydoryhman mietintd, Kirkon sijoitustoiminnan eettiset periaatteet, Suomen
evankelisluterilaisen kirkon kirkkohallituksen julkaisuja 1999:3, Helsinki 1999

Leppéméki, Mikko, Johdatus Corporate Governance —teemaan, (Raportti Sitran Corporate Gover-
nance —seminaareista syyskuussa 1998, Sitra 209), Helsinki 1998

PA Consulting Group, Omistuksen arvoon pohjautuva johtaminen — Tutkimus suomalaisyrityksissd
1998, Helsinki 1999

Suomen Ammattiliittojen Keskusjérjestdo SAK, Tvomarkkinailmastotutkimus syksy 1999 (Tutki-
mustieto 4/99)

Viyrynen, Raimo, Globalisaatio ja tyémarkkinoiden muutos, Tiivistelma esityksestd Talousneu-
vostolle 27.1.1999



Johtaminen ja henkildston kehittiminen:

Muutoksen hallinta — menestyksen ehto, Kenttiakyselyn kommenttipuheenvuorot, TT:n syyskonfe-
renssi 1998, Teollisuustieto 7.12.1998

Kiire ja sairaudet vaivaavat ikddntyvid tyontekijoitd Suomessa, Helsingin Sanomat 3.12.1999, Ti-
mo Jarvid

Miksi ihmeessd Nokian Renkaat on niin hyvd tyopaikka? TeTo 11/99, Irja-Kaisa Vierula

Fujitsu vihensi ylitoitd joustavilla tyoajoilla Kilossa, Kauppalehti 2.6.1999, Seppo Tuomi
Tyoilmapiirin parantaminen vaatii tervettd jdrked, Helsingin Sanomat 1.8.1999, Anna Tommola
Tavoitteena kansalaisten elinikdinen oppiminen, Kauppalehti 24.11.1999, Tuire Liimatainen
Koulutukseen investoidaan suhdanteista riippumatta, Kauppalehti Extra Koulutus 5.5.1999,
Jukka Ollila

Yritysjohtajia askarruttavat pdtevin tyovoiman saatavuus ja ajankdytto, Taloussanomat
25.11.1999, Eija Hietanen

Onko Suomella tulevaisuutta? Helsingin Sanomat Verkkoliite 16.2.1999, Aatos Erkko

Vasta pysyvd henkildsto on voimavara, Taloussanomat 10.7.1999, Klaus Susiluoto

Tasa-arvosta syntyy hyvd tyopaikka/Leenamaija Otala, Taloussanomat 20.11.1999

Tasa-arvosta tulossa tyopaikan kilpailuvaltti, Helsingin Sanomat 8.10.1999,

Vellamo Vehkakoski

Tyovoiman keski-ikd nousee, nuorille tyé on myés eldmystd, Kauppalehti 27.10.1999,

Pekka Kostamo

Saunateciin halutaan kunnon tyéntekijoitd idstd riippumatta, Kauppalehti 27.1.1999, Janne Poysti
Huippuosaajia on entistd vaikeampi pitid Suomessa, Kauppalehti 25.1.1999 Petri Nieminen
Data Fellows rekrytoi harrastuksia tukemalla, Kauppalehti 25.8.1999, Seppo Tuomi
Oppisopimus tuo uusinta tietoa omaan yritykseen, Kauppalehti 21.11.1999, Hanna Eskola

Omistajuus:

Kasvottoman rahan diktatuuri uhkaa, Helsingin Sanomat 15.12.1999, Uolevi Manninen
Corporate governance on osa sijoitustoimintaa, Taloussanomat 25.8.1999, Petri Kuusisto
Seurakunnat ovat sijoittaneet 140 miljoonaa markkaa eettisesti, Taloussanomat 5.10.1999,

Outi Kokko

Ay-liikkeen miljardit hakevat parempaa tuottoa, Kauppalehti 27.9.1999, Janne Poysti

Suomi on pysynyt hyvin kotimaisessa omistuksessa, Helsingin Sanomat 30.5.1999, Timo Siukonen
Porssiyhtioiden huipulle yhd enemmdn omistajista riippumattomia jdsenid, Kauppalehti 17.5.1999,
Janne Poysti

Suomalaisyritykset nostivat osinkonsa amerikkalaiselle tasolle, Helsingin Sanomat 8.4.1999,
Riikka Venildinen

Omistaja-arvo jylldd, Talouseldma 11/99, Risto Malin

Mddrdysvalta sdilytettivd Suomessa, Kauppalehti Optio 28.1.1999, Kustaa Hulkko
Osakkeenomistajien arvostus nousee yhd, Taloussanomat 10.2.1999, Ahti Hirvonen

Riittddko ahneus tavoitteeksi? Maaseudun Tulevaisuus 4.5.1999, Pauli Komi (OKOn entinen péa-
johtaja)

Palkitseminen:

Tulospalkkaus ja kannustavat palkkausjdrjestelmdit, Teollisuustieto tammikuu 1999
Henkiléstéoptioiden ehdot ovat kiristyneet selvdisti, Kauppalehti 12.4.1999, Janne Poysti



Porssiyhtioiden sitouttamisvillitys kohdistuu nyt hallitusten jdseniin, Helsingin Sanomat 24.2.1999,
Katarina Baer

Tulospalkkaus toimii huonosti — tyoilmapiiri voi jopa kiristyd, Helsingin Sanomat 17.12.1999,
Marjo Ollikainen

TT: Jo joka toinen yritys maksaa tulospalkkioita, Helsingin Sanomat 4.6.1999, Jarmo Aaltonen
Uudet palkkajdrjestelmdit iskevdt kipeimmin ylempiin toimihenkiloihin, Helsingin Sanomat
29.6.1999, Annamari Sipila

Valtionyhtididen johtajille kaavaillaan amerikkalaistyyppistd tulospalkkaa, Taloussanomat
6.7.1999, Merja Saarinen

Tyontekijdt haluavat osansa menestyksestd, Kauppalehti 5.5.1999, Janne Poysti

Ulkomaiset omistajat suosivat optioita, Helsingin Sanomat 16.1.1999, Juhani Kauhanen
Kannustinjdrjestelmistd on tullut kilpailutekijd, Kauppalehti Optio 6.5.1999, Veijo Sahiluoma
Palkkaerot kannustavat johtajia hyviin suorituksiin, Kauppalehti 6.9.1999, Jorma Pdysi

Perheyritykset:

Perheyrityksen uudet rohkeat kasvot, Fakta 3/1999

Perheyritysten asiat hallituksen ohjelmaan, Helsingin Sanomat 6.4.1999

Koiranen, Matti, Perheyrittdjyys meilld ja muualla, esitelmé TT:n PKT —kesdkokouksessa Helsin-
gissd 20.8.1999

Nissinen Tarja, Mikd meitd pyorittdd? Selvitys perhe- ja sukuyrityksistd, Teollisuus ja TyOnantajat,
Helsinki 1999

The Family Business Network Finland - Perheyritysten liitto ry, Perheyritysten tulevaisuus (Kes-
kusteluasiakirja perheyritysten edunvalvonnan kehittdmiseksi) 23.2.1999

Yhteiskunnallinen vastuu — laatu, ympérist0, etiikka:

Ympdristoraportoinnin suosio kasvaa, Taloussanomat 9.9.1999, Merimari Kimpanpai

Laatu- ja ympdristoauditointien harmonisointi etenee, Teollisuustieto 10/99
Emas-ympdristojdrjestelmd laajenee teollisuuden ulkopuolelle, Taloussanomat 25.6.1999,

Outi Kokko

Yritysten henkilosto on tdrkein tyékalu ympdristonsuojelussa, Taloussanomat 22.6.1999,

Heidi Hagelin

Sijoittaminen ympdristéosaaviin yrityksiin on kannattavaa, Arvopaperi 10/99, Totti Konno6la, Petri
Laine ja Lassi Linnanen

Etiikan aika (Isd Ambrosius), Taloussanomat 23.1.1999, Mari Paalosalo

Arkkipiispa panisi suitset itsekkyydelle, Taloustaito 4/99, Riitta Rimmi

Mammona ei taivu etiikan palvelijaksi, Kauppalehti 31.1.2000

Moraalisten velvoitteiden yli ei voi kéivelld (UPM-Kymmenen toimitusjohtaja Juha Niemeld),

Taloussanomat 18.2.1999, Mia Jouslehto

Eettinen yritys pdrjdd maailmankaupassa, Helsingin Sanomat Vieraskyna 4.11.1999, Leila Mus-
tanoja

Kesko ryhtyy tavoittelemaan todistusta sosiaalisesta vastuusta, Helsingin Sanomat 25.5.1999,
Kati Juurus

Kauppa etsii eettistd vastuuta, Taloussanomat 12.1.2000, Maija-Liisa Thanus

Yritykset eivdt pddse sopuun eettisistd sddnnoistd, Helsingin Sanomat 16.11.1999, Jyrki Alkio



Yrityskulttuuri ja arvot:

Arvot pitdd paikallistaa, Taloussanomat 31/99, Hanna Rajalahti

Yritysidentiteetti on vield sekava kdsite, Kauppalehti 18.11.1999, Sirkku Nystrom

Arvot tukevasti ilmassa, Taloussanomat 20.11.1998, Anna Mard

Piispa markkinoi markkinointia, Talouselima 29/99, Mirva Heiskanen

Onko arvoilla mitddn arvoa? Fakta 12/98, Marjatta Jabe

Siemens avasi keskustelun yhtion arvoista kesdyliopistossaan, Kauppalehti 1.9.1999,

Seppo Tuomi

Yrityskulttuurien yhdistiminen on melkoinen muutos, Taloussanomat 2.6.1999, Jouni Suolanen
Yrityksen arvot palvelevat osakkeenomistajaa, Sonera Sound joulukuu 1998, Jorma Leppénen
Mitd piispat todella sanoivat? Taloussanomat 28.4.1999, Ilkka Niiniluoto

Arvot ja todellisuus — Kehittimisessd on pakon makua, Fakta 3/99, Unto Pirnes



YRITYSKULTTUURI 2000

HAASTATTELUKYSYMYKSET

1. Yrityksen toimintaperiaatteet

1.1

1.2

1.3

Mikaé on yrityksenne toiminta-ajatus?

Onko yrityksenne méiritellyt toimintaa ohjaavat arvot? Mitkd ne
ovat ja miten ne ovat syntyneet?

Onko kansainvélistymiselld ollut vaikutusta yrityksenne toiminta-
ajatukseen ja tavoitteisiin, mitd?
Milla tavoin kulttuurierot on pyritty ottamaan huomioon?

2. Omistajuus/Yrityksen tavoitteet

2.1

2.2

23

24

2.5
2.6

2.7

2.8

Onko yrityksenne toimintaperiaatteissa mahdollisesti to-
dettu jotain omistajuudesta? Mita?

Onko omistajien rooli yrityksessdnne muuttunut viime vuosina?

Osallistuvatko omistajat aikaisempaa aktiivisemmin yrityksen
paétoksentekoon?

Onko yrityksenne hallituksen jasenet valittu omistajuuden vai
osaamisen kriteereilld?

Pyrkiiko yrityksenne laajentamaan omistuspohjaansa?
Haluaako yrityksenne henkilokuntaa omistajiksi?

Onko fuusioilla tai muilla omistusjirjestelyilld ollut vaikutusta
yrityksenne toimintaperiaatteisiin, entd omistajien suhtautumiseen?

Onko ulkomaalaisomistuksen osuus yrityksessdanne kasvanut?

3. Henkiloston osaaminen/yrityksen palkitsemisjirjestelmi

3.1

Kaytetaanko yrityksessidnne johdon/muun henkildston tulospalk-
kausta? Kuinka paljon kiytetdén taloudellisen (raha ja luontois-
edut) palkitsemisen lisdksi ei-taloudellista (itse ty6, uramahdolli-
suudet, tunnustus, tyon tarjoamat sosiaaliset kontaktit) palkitse-
mista?



3.2

3.3

3.4

3.5

Onko palkitsemisperusteet kirjattu yrityksenne toiminta-
periaatteisiin?

Milld tavoin muuttuvan tydeldmin vaatimukset entistd suurem-
masta erityisosaamisesta on yrityksessidnne otettu huomioon?
Onko ja miten varmistettu osaavan henkildston saaminen ja py-
syminen yrityksessa?

Onko yritykselldnne henkildstérahastoa?

Onko yritykselldnne kiytdssa optiojdrjestelyja? Millaisia?

4. Yrityksen johtamisjirjestelma

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

Millainen on yrityksenne johtamisjarjestelma?
(Kuuluvatko siihen sddnnolliset esimies-alaiskeskustelut,
systemaattinen henkiloston urasuunnittelu ja koulutus-
Jdrjestelmd?)

Onko yrityksessdnne kirjattu henkilostopolititkka?
(Miten ylldpidetddn henkiloston itsetuntoa, oppimishalua
ja henkistd hyvinvointia?)

Onko yrityksessdnne suoritettu sisdisen ilmapiirin kar-
toituksia?

Tuetaanko yrityksessdnne tyontekijoiden omaehtoista
koulutusta?

Kéytetddnko teilld oppisopimuskoulutusta?

Onko yritykselldnne kirjattu politiikka ulkomailla tyos-
kentelyn osalta? Miten huolehditte kotimaahan palaa-
vista?

Onko yritykselldinne normaalin tydterveyshuollon liséksi
jotain erityisjdrjestelyd, jolla huolehditaan henkiloston
hyvinvoinnista?

Kannustetaanko ja tuetaanko yrityksessdnne henkildston
harrastustoimintaa? Miten hyvin kdytdnto toimii?

5. Yrityksen yhteiskunnallinen vastuu

5.1

Onko yrityksessédnne viime aikoina jouduttu vihentdmaén henkilo-
kuntaa?



5.2

53

5.4

5.5

5.6

5.7

Onko yritykselldnne pakollisten velvoitteiden lisdksi erityisié peri-
aatteita ympdristdasioissa?

Millainen on yrityksenne laatu- ja ymparistdjéarjestelmi? Oletteko
saanut (ISO —standardin mukaisen) laatu- ja/tai ymparistosertifi-
kaatin?

Miten pyritte sovittamaan yhteen taloudelliset, ekologiset ja sosi-
aaliset tavoitteet?

Mitké ovat yrityksenne eettiset periaatteet (esim. asiakaspalvelu,
mainonta, tuotteen alkuperd)?

Mitkéd ovat yrityksenne periaatteet yrityksen johdon ja henkildston
osallistumiselle yhteiskunnalliseen toimintaan, erityisesti politiik-
kaan? Jos osallistuminen on aktiivista, mitkd ovat kokemuksenne
siitd?

Tuleeko yrityksen osallistua oman toimintaympdristonsé kehitta-
miseen?

6. Yrityksen viestintipolitiikka

6.1 Onko yritykselldnne kirjoitettu viestintapolitiikka a) sisdisen ja

6.2

6.3

6.4

6.5

7. Yrityksen sijoittuminen

7.1

7.2

b) ulkoisen viestinnin osalta? Miten luonnehditte sisdltoa?

Miten pitkille toimintaperiaatteenne ovat julkisia tai yrityksen si-
sdisid? (Mikd on niiden salaisuusaste, vrt. porssiyhtiot)?

Onko yrityksenne arvot, henkildstd-, tuote-, viestintd- ym. politiik-
ka viestitetty henkildstolle ja myos muille sidosryhmille?

Onko yrityksessdnne paédtetty, kuka voi antaa tietoja julkisuuteen?

Mitka ovat kokemuksenne a) sisdisen ja b) ulkoisen viestinnin on-
nistumisesta?

Mitké seikat ovat vaikuttaneet yrityksenne sijaintipaikan valintaan?

Onko sijaintipaikalla yrityksellenne erityistd merkitysté, esim. py-
symiselld Suomessa tai jollain tietylld paikkakunnalla? (7yovoiman
saatavuus?)
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