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Yrityskulttuuri 2006 —selvitys on osa tutkimushanketta, jonka avulla Keskuskaup-
pakamari seuraa suomalaisen yrityskulttuurin kehittymisté. Aikaisemmat selvitykset
on julkaistu vuosina 2000, 2001 ja 2004.

Yrityskulttuurissa on tapahtunut mydnteistd kehitysta viimeisten kuuden vuoden ai-
kana. Arvot ovat entistdkin selvemmin osa suomalaista johtamisjarjestelmaé. Pal-
kitsemisjarjestelmat ovat kehittyneet koko henkildstdn kattavan tulospalkkauksen
suuntaan. Vapaaehtoiset eettiset toimintaperiaatteet ovat vahvistuneet lahes kaikil-
la yritystoiminnan alueilla, ja avoimuus yritysten sisdisessa viestinnassa on paran-
tunut. Myonteista on myods se, etta yritysjohdon ja tydntekijéiden nakemykset yri-
tyskulttuurin eri osa-alueilla ovat lahentyneet toisiaan.

Yrityskulttuuri 2006 —selvitys osoittaa, ettd suomalaisen yrityskulttuurin erityiset
haasteet liittyvat henkildstojohtamiseen. Yritysjohdon ja tyontekijdiden mielesta ke-
hittAmisté kaipaavat esimiestyd, henkildston aktiivisuuden tukeminen seka henki-
[6ston urasuunnittelu ja koulutus. Myds sisdisessé viestinnédssa ja tulospalkkauk-
sessa nahdaéan parantamisen tarvetta.

Selvitys perustuu yritysten johdolle ja henkilékunnalle tehtyyn kyselyyn. Liséksi

Keskuskauppakamarin asiantuntija on haastatellut yhdeksaa yritysjohtajaa yritys-
kulttuuriin liittyvista asioista. Raportin on laatinut asiamies Pirjo Liukas.

Helsingissa 6.2.2006

Kari Jalas
toimitusjohtaja
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1

JOHDANTO

Jokaisella yrityksella on oma erityinen tapansa toimia. Yrityskulttuuri ilmentaé sita,
millaisia uskomuksia ja toimintatapoja yrityksessa on ajan oloon omaksuttu. Yritys-
kulttuuriin vaikuttavat yrityksen historia ja yrityksessa tyéskentelevat henkil6t. Siina
nakyy myds ymparoéivan kulttuurin vaikutus.

Keskuskauppakamarin selvityksessa yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen arvoja,
periaatteita, toimintatapoja, yritykselle tarkeiden asioiden méaarittelya sekad niiden
viestimista henkildkunnalle ja muille sidosryhmille.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten arvot ohjaavat yritysten toimintaa, mika
on ulkoistamisen ja vastuullisuuden merkitys yritystoiminnassa sekd miten erilaiset
johtamis- ja palkitsemisjarjestelmat toimivat suomalaisissa yrityksissa. Pohjana
ovat yritysjohtajien seka tydntekijdiden kasitykset yrityskulttuurista ja johtamisen eri
osa-alueista.

Aikaisemmat yrityskulttuuriselvitykset on julkaistu vuosina 2000, 2001 ja 2004.

Tutkimuksen suorittaminen

TNS Gallup Oy vastasi tutkimusaineiston kerddmisesta. Yritysjohtajien osalta tut-
kimusaineisto keréttiin puhelinhaastatteluina marras-joulukuussa 2005. Tutkimuk-
sessa haastateltiin kaikkiaan 200 yritysjohtajaa, joista 178 on yrityksen toimitusjoh-
tajia ja 22 toimi erilaisissa henkildstd- ja taloushallinnon johtotehtavissa. Tutkitut
yritykset tyoéllistavat vahintdan kymmenen tydntekijad. Vastaajista 106 kuuluu yri-
tyksen omistajiin.

TyoOntekijahaastattelut tehtin TNS Gallup Oy:n Suomi-kanavalla marraskuussa
2005. Haastatteluihin osallistui yhteensa 483 yksityisella sektorilla tydskentelevaa
palkansaajaa.

Satunnaisotannalla valitut yritysjohtajat ja tyontekijat edustavat keskim&arin suo-
malaisia yritysjohtajia ja tyontekij6itd. Tutkimuksessa ei ole valttdmattd mukana
samoissa yrityksissa tydskentelevia yritysjohtajia ja tyontekijoita.

TNS Gallup Oy:n kerddman aineiston lisdksi Keskuskauppakamarin asiantuntija
haastatteli yhdeksaa yritysjohtajaa yrityskulttuuriin liittyvistd kysymyksista. Haastat-



teluissa esiin tulleita ndkemyksia on kaytetty tutkimustulosten taustoittamiseen.
Haastateltujen yritysjohtajien luettelo on liitteessa 1.

Toimintaympéaristdn muutokset heijastuvat yrityskulttuuriin

Keskuskauppakamarin asiantuntijan haastattelemat yritysjohtajat edustavat etupééssa
pk-yrityksid. Mukana on teollisuusyrityksia ja palvelualan yrityksia paakaupunkiseudun
lisksi Eteld-Savosta, Turun seudulta ja Lahdesta. (Yritysluettelo on liitteesséa 1.)

Yrityksen toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti. Haastateltujen yritysten haasteet ovat
samoja, joiden kanssa suurin osa suomalaisista yrityksisté ponnistelee.

Teknologian kehitys tuntuu kaikissa yrityksissa. Joissain yrityksissé uusi teknologia on
muuttanut oleellisesti koko liiketoimintalogiikkaa. Myds kansainvalisyys liittyy tavalla tai
toisella useimpien haastateltujen yritysten toimintaan. Osalla yrityksista on tytaryrityksia
ulkomailla, osa kuuluu kansainvaliseen konserniin.

Yrityksen ovat joutuneet kiristyneen kilpailun takia tai kustannussyista miettimaan
omaa ydinosaamistaan. Asiakkaiden tarpeet ja henkildston ammattitaito ovat entises-
taan korostuneet.

Uudet tuotantotavat ja johtamisopit nakyvat yritysten toiminnassa. Organisaatiot ovat
ohentuneet ja tydnkuvat muuttuneet. Eniten pddnvaivaa on tuottanut esimiesten uuden
roolin I6ytdminen. Joissain yrityksissa on saatu hyvid kokemuksia tiimityoskentelysta,
toisissa on kokeilujen jalkeen palattu askel perinteisemman esimiestydn suuntaan.

Monella haastatelluista yrityksista oli hyvin muistissa laman seuraukset. Talouden vai-
kutus yritysten toimintaan on kasvanut, silla suomalaisetkin yritykset toimivat entista
enemman globaalin talouden ehdoilla.
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2.1

ARVOT OVAT YRITYSKULTTUURIN ANKKURI

Arvot syntyvét yhteistyossa

Keskuskauppakamari teki ensimmaisen yrityskulttuuriselvityksen vuonna 1999. Sil-
loin suomalaisissa yrityksissa kaytiin vilkasta arvokeskustelua. Perinteisesti yrityk-
sen arvot olivat valittyneet hiljaisena tietona ja vakiintuneina toimintatapoina. Arvo-
johtaminen toi kuitenkin uuden ajattelutavan, jonka perustan muodostivat selkeésti

ilmaistut arvot.

Arvojen maarittely on toteutunut suomalaisissa yrityksissa erittéin hyvin. Nelja vii-
desosaa (81 %) yritysjohtajista ja enemmistd tyontekijoista (64 %) ilmoittaa, etta
heidan yrityksessaan arvot on maaritelty. Tilanne on melkein sama kuin kaksi vuot-
ta sitten. Tulos viittaakin siihen, ett& arvojen maarittelyssé on nyt saavutettu jonkin-

lainen lakipiste.

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

KYLLA EOS El
[ L] /.

2005 I
viitysjohto  200° R | o1
2001 ] 77
1990 I [ 6

200 NN [ m007
Henkiloste 2003 NN [ | 62 19 18
2000 N @ [ 57 24 18
1000 NN 2 [ 02120
- T T

0 25 50 75 100

20
17
24
29

N O W O

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2006

Kyselyssa noin viidesosa yritysjohdosta ja henkilostésta arvioi, ettei heidan yrityk-
sessdan ole erikseen madriteltyja arvoja. Varsinkin pienissa yrityksissa arvot ovat



muita useammin maarittelemattd. TAma ei silti merkitse sité, etta yksi viidesosa yri-
tyksista toimisi ilman arvoja.

Yritysjohdolla on keskeinen rooli arvojen méarittelyssa

Yritysjohdolta ja tydntekijoiltd kysyttiin nakemyksia siita, keneltéa yrityksen arvot
ovat lahtoisin.

Tulosten mukaan suomalaisissa yrityksissa ei 16ydy yhtd tahoa, joka maéarittelee
arvoperustan, vaan arvojen maarittelyyn osallistuvat yritysjohdon lisdksi henkil6st6
ja omistajat.

JH
Yrityskulttuuri 2006

Kwio2  KENELTA YRITYKSEN ARVOT OVAT LAHTOISIN (%).
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Yritysjohtajista melkein joka toinen (46 %) ilmoittaa, etté arvot ovat syntyneet joh-
don ja muun henkildstdn yhteistyon tuloksena. Suunnilleen yhtd moni katsoo arvo-
jen olevan lahtdisin yrityksen johdolta tai yrityksen omistajilta. Suomalaiset yrityk-
set turvautuvat arvojen maarittelyssa melko harvoin konsulttien apuun.

Yritysjohtajien vastauksissa nakyy hyvin yrityksen koon vaikutus siihen, kenella yri-
tyksessa on paadvastuu arvojen maarittelyssa. Pienissa, alle 50 henkea tydllistavis-
sé yrityksissé arvot ovat ensisijaisesti lahtdisin omistajilta. 50—100 hengen yrityk-
sissa yritysjohdolla on vastausten perusteella keskeisin rooli arvojen maéarittelyssa.
Yli sadan hengen yrityksissa arvot syntyvat yleisimmin johdon ja tydntekijéiden yh-
teistyon tuloksena.

Yritysjohto arvioi, ettd omistajat osallistuvat arvojen maarittdmiseen nyt véhemman
kuin vuonna 2003 (51 % => 43 %). Sen sijaan johdon ja henkiléstdn yhteistyon
painoarvo on sailynyt ennallaan tai jopa korostunut, koska omistajien ja johdon yk-
sipuolinen rooli on pienentynyt.

TyoOntekijat puolestaan nédkevat, etta yritysjohto on arvojen maarittelyn keskipis-
teessa. Yritysjohdon painoarvo on tyontekijdiden mielestd kasvanut vuodesta
2003, kun taas omistajien ja henkildston mukanaoloon uskotaan aikaisempaa va-
hemman.

Yritysjohdolla ja tyontekijoilla on osittain erilaiset ndkemykset myds viimeisen kuu-
den vuoden aikana tapahtuneesta kehityksesta. Yritysjohtajat ja tyontekijat ovat
samaa mielta siita, ettéd johdon ja muun henkiléstén yhteisty®d arvojen maarittelyssa
on lisdantynyt vuodesta 1999. Sen sijaan yritysjohto arvioi omistajien osallistumi-
sen arvojen maarittelyyn kasvaneen vuodesta 1999, mutta tyontekijat nakevat asi-
an painvastoin.



2.2

Arvot nakyvat yrityksen toiminnassa

Viimeisen kahden vuoden aikana seka yritysjohdon ettd henkiloston kasitykset
ovat liikahtaneet siihen suuntaan, ettd yrityksissa toimittaisiin arvojen mukaisesti
suuremmassa maarin kuin ennen.

Valtaosa yritysjohtajista (95 %) uskoo, ettd yrityksissa kaytanndssa toimitaan maa-
riteltyjen arvojen mukaisesti. Tyontekijat eivat ole yhta vakuuttuneita. Silti heistakin
selvd enemmisto (62 %) arvioi, ettéa tydpaikalla toimitaan yrityksen arvojen suuntai-
sesti.

J
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Kuwio3 MISSA MAARIN YRITYKSESSA KAYTANNOSSA
TOIMITAAN MAARITELTYJEN ARVOJEN MU-
KAAN (yritysjohto, %).
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Yrityskulttuuri 2006

Kwiod  MISSA MAARIN TYOPAIKALLA KAYTANNOSSA
TOIMITAAN MAARITELTYJEN ARVOJEN MUKAAN
(henkildstd, %).
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Arvojen sisdinen viestinta on lisdantynyt

Yritysjohdolla on hyvin mydnteinen ndkemys arvojen sisaisesta viestinnasta. Niissa
yrityksissa, joissa arvot on maaritelty, valtaosa (94 %) yritysjohtajista katsoo yrityk-
sen viestivan arvoistaan saanndllisesti henkildstolle. Yritysjohto arvioi saannéllinen
viestinnan lisdantyneen viimeisen kahden vuoden aikana (85 % => 94 %). Kun
asiaa kysytaan tyontekijoilta, tulos ei ole aivan yhta hyva. Tyontekijoista 67 % kat-
S00, ettd tyopaikalla viestitddn saanndllisesti arvoista. Tulos on jonkin verran pa-
rempi kuin kaksi vuotta sitten (60 % => 67 %).

Yritysjohtajien mukaan yritys viestii arvoistaan melko sdénndllisesti myoés joillekin
muille sidosryhmille. Enemmist6 ilmoittaa, ettd asiakkaille (73 %) ja omistajille
(71 %) kerrotaan arvoista sdanndllisesti. Naiden sidosryhmien osalta viestintd on
selvasti parantunut viime vuosina. Sen sijaan vain alle kolmasosa yrityksista kertoo
saanndllisesti arvoistaan esimerkiksi alihankkijoille tai viranomaisille. Viestintd on
useimpien sidosryhmien suuntaan vahemman saanndllista kuin vuonna 2003.
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Yritysjohtajien vastausten perusteella yrityksen koko ei vaikuta siihen, miten saan-
nollisesti yritykset kertovat arvoistaan henkilostolle ja asiakkaille. Sen sijaan omis-
tajille viestitddn arvoista suuremmissa yrityksissa selvasti enemman. Toimialoista
tukku- ja vahittaiskauppa viestii arvoistaan muita toimialoja saannéllisemmin mel-
kein kaikille sidosryhmille.

Arvoihin liittyvan sidosryhmaviestinnan perusteella nayttaa silta, ettd suomalaiset
yritykset katsovat arvoilla olevan merkitystd eniten henkildston, asiakkaiden ja



omistajien suuntaan. Naille sidosryhmille yritykset kertovat aktiivisesti arvoistaan ja
toimintaperiaatteistaan.

Valtaosa yrityksista ei kuitenkaan koe kovin tarkeana sitd, ettd muut sidosryhmat
tuntevat yrityksen arvopohjaa. Yhteistydverkostojen yleistymisella tai yritystoimin-
taan liittyvan yleisen mielenkiinnon lisdantymisellda ei nayttaisi olevan vaikutusta
siihen, mille sidosryhmille yritykset kertovat arvoistaan.

Pitavatkd arvot pintansa?

Vuoden 2003 yrityskulttuuriselvitys osoitti, ettd suomalaisten yritysten yleisimpia arvoja
olivat asiakaslahtoisyys, luotettavuus, kannattavuus, yksilon ja toimintaymparistén kun-
nioittaminen, rehellisyys, laadukkuus ja tydntekijoistd huolehtiminen.

My06s haastateltujen yritysten arvot ovat samansuuntaisia. Yritysjohtajat nakevat erityi-

sen tarkeiné arvoina asiakasléahtdisyyden, kannattavuuden ja tyontekijoistéa huolehtimi-

sen. Yrityskulttuuriselvityksessa johtajuus ei houssut yleisimpien arvojen joukkoon. Sen
sijaan jotkut haastatelluista johtajista arvioivat kyvyn innostaa ja kannustaa yhdeksi yri-
tyksensa perusarvoista.

Kannattavuus on taloudellinen arvo, mutta siihen liittyy myds muita ulottuvuuksia. Kan-
nattava yritys, joka kehittdd toimintaansa pitkajanteisesti, on arvostettu tydnantaja.
TyoOntekijat ovat aikaisempaa kiinnostuneempia yrityksen taloudesta. Haastatellut yritys-
johtajat pitavat tarkedna sitd, ettd henkildstolle kerrotaan mahdollisimman avoimesti yri-
tyksen taloudellisesta tilanteesta. Avoin viestinta lisda tyontekijdiden luottamusta ja si-
toutumista.

Yritysjohdon ja esimiesten tehtdvana on tuoda esiin yrityksen arvoja sekd puheissaan
ettd teoissaan. Arvojen pitéda nakya yrityksen kaytadnnon ratkaisuissa. Hyvia esimerkkeja
ovat arvoihin perustuvat toimintaohjeet tai auditoidut jarjestelmat.

Arvoihin sitoutuminen vie aikaa, silla kysymyksessa voi olla syvélle juurtuneiden ajatte-
lumallien muuttaminen. Parhaisiin tuloksiin padstéaan, kun tyéntekijat ovat mukana maa-
rittdmassa arvoja. Myds arvoihin liittyva koulutus saa yrityksissa kannatusta.

Joissain keskusteluissa nousi esiin se, ovatko arvot mahdollisesti yksi ohimenevisté joh-
tamistrendeista. Kukaan johtajista ei kyseenalaistanut arvojen merkitysta silloin, kun ne

kuvastavat aidosti yritykselle tarkeita asioita. Tosin suomalaisten yritysten arvojen jouk-

koon mahtuu myoés itsestéaénselvyyksia, jotka kertovat enemman arvomuodista kuin yri-

tyksen toimintaa ohjaavista periaatteista.
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3.1

OMISTAJA LYO LEIMANSA YRITYSKULTTUURIIN

Toiminnan jatkuminen on omistajien tarkein tavoite

Omistajat asettavat yrityksen toiminnalle taloudellisia tavoitteita ja muita tavoitteita.
Omistajat eivat kuitenkaan ole yhtendinen ryhma. Pienyrittdja tai perheyrityksen
omistaja arvioi yrityksen pddmaaria eri l[ahtdkohdista kuin paédomasijoittaja. Myods
kotimaisen ja ulkomaisen sijoittajan tavoitteet saattavat lahteé eri pohjalta.

Tutkimuksessa yritysjohtajilta tiedusteltiin, mita tavoitteita omistajat ovat yrityksen
toiminnalle asettaneet. Kolme neljasta yritysjohtajasta ilmoittaa, etta tarkein omis-
tajien asettama tavoite oli toiminnan jatkuvuuden takaaminen. Puolet yritysjohtajis-
ta katsoo, etta omistajien paaasiallisin tavoite on sijoitukselle saatava korkea tuot-
to. Kaytannodssa lahes puolet yrityksista on sellaisia, joissa omistajat painottavat
samanaikaisesti yrityksen jatkuvuuden takaamista sek& korkeaa tuottoa.

Yrityskulttuuri 2006

Kuvio6 MILLAISET PAAASIALLISET TAVOITTEET YRITYK-
SEN OMISTAJAT OVAT ASETTANEET (yritysjohto, %).
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Yritysjohtajien kasitykset ovat muuttuneet jonkin verran vuodesta 2003. Pa&asuunta
muutoksessa on se, ettd yritysjohtajat arvioivat omistajien asettaneen kaikilla eri
osa-alueilla vdhemman tavoitteita kuin kaksi vuotta sitten. Tulos kertoo ehka siita,
etta yritysten toimintaymparistén nopea muutosvauhti on lisénnyt omistajien epa-
varmuutta. Talouden, globalisaation ja uuden teknologian eteneminen vaikeuttavat
yrityksen toiminnan suunnittelua ja tavoitteiden asettamista.

Yritysjohtajien mielestd omistajat painottavat nyt aikaisempaa vahemman yrityksen
jatkuvuuden turvaamista (87 % =>75 %). Tosin omistajien tavoitteet painottuvat eri
tavalla erityyppisissa yrityksissa.

Pienissa, alle 50 hengen yrityksissa toiminnan jatkuminen on selvésti omistajien
tavoitelistan karjessa. Tata mieltd on 83 % pienissa yrityksissa tydskentelevista yri-
tysjohtajista. Sen sijaan 50 - 100 hengen yrityksissa vain 67 % yritysjohtajista arvi-
0i, ettd omistajat painottavat toiminnan jatkumista. Yli 100 henkea tyo6llistavien yri-
tysten johtajista 74 % katsoo, ettd omistajat ovat asettaneet ensisijaiseksi tavoit-
teeksi yritystoiminnan jatkumisen.

Teollisuudessa omistajat ovat asettaneet selvasti enemman tavoitteita kuin palve-
lualoilla. Teollisuudessa tydskentelevét johtajat arvioivat, ettd omistajien tavoitteet
liittyvat padasiallisesti toiminnan jatkuvuuden takaamiseen (82 %) ja korkeaan tuot-
toon (55 %). Esimerkiksi liike-elaméan palveluita tuottavien yritysten johdosta aino-
astaan 59 % nakee, ettd omistajat pitavat yrityksen toiminnan jatkumista tarkeéné
tavoitteena. Vastaavasti vain alle puolet (45 %) naiden yritysten johtajista katsoo,
ettd omistajat ovat asettaneet tavoitteeksi korkean tuoton.

Ulkomaalaisomistus nakyy yrityksen tavoitteissa. Joko kokonaan tai osittain ulko-
maalaisomisteisessa yrityksessa tydskentelevista yritysjohtajista 77 % on sita miel-
ta, ettd omistajat ovat asettaneet tavoitteita korkean tuoton suhteen. Yritysjohtajista
64 % arvioi, etta yrityksen toiminnan jatkuminen on ulkomaalaiselle omistajalle tar-
kea tavoite.

3.2  Miten ulkomaalaisomistus vaikuttaa yrityksen toimintaan?

Tutkimuksessa kysyttiin nyt ensimmaista kertaa yritysjohtajien kasitysta siitd, min-
kalaisia pitkaaikaisia vaikutuksia ulkomaalaisomistukseen siirtymiselld on haltuun
otetussa yrityksessa. Vastaajat antoivat arvionsa kaikkiaan 17 yritystoiminnan
kannalta keskeiselta osa-alueelta.

Yritysjohtajien vastausten perusteella ulkomaalainen omistuspohja saa aikaan
myonteisia vaikutuksia ainakin viidella yritystoiminnan osa-alueella. Naihin kuulu-
vat mahdollisuudet solmia uusia asiakassuhteita (76 %), uudet tuotteet (72 %), lii-
kevaihdon kasvumahdollisuudet (67 %), tuottavuuden parantuminen (60 %) ja toi-
minnan seurantajarjestelmat (53 %).

Monet yritysjohtajat arvioivat ulkomaisella omistuksella olevan myds kielteisia vai-
kutuksia. Eniten pitkaaikaisia kielteisia vaikutuksia vastaajat nakevéat toiminnan hal-
linnoinnissa ja byrokraattisuudessa (71 %), omistajien karsivallisyydessa (62 %)
seka haltuun otetun yrityksen ilmapiirissa (59 %). Liséksi varsin moni yritysjohtaja
epdilee, ettd ulkomaalaisomistukseen siirtyminen aiheuttaa ongelmia tydntekijoi-
den motivaatiossa (44 %) seka yritystoiminnan jatkuvuudessa Suomessa (44 %).
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Kuvio 7 MINKALAISIA PITKAAIKAISIA VAIKUTUKSIA ULKOMAALAISOMISTUKSEEN
SIIRTYMISELLA ON HALTUUN OTETUSSA YRITYKSESSA (yritysjohto, %).
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Yritysjohdon arvioita ulkomaisen omistuksen vaikutuksista voidaan viela tarkastella
silla perusteella, edustaako vastaaja kotimaista yritysta vai kokonaan tai osittain
ulkomaisessa omistuksessa olevaa yritysta. Johtajat nakevat omistuspohjasta riip-
pumatta myonteiset ja kielteiset vaikutukset melko samansuuntaisina. Molemmat
ryhmat arvioivat, ettd ulkomainen omistus tuo mahdollisuuksia kasvattaa liikevaih-
toa ja nostaa tuottavuutta. Samalla toiminnan hallinnointi kuitenkin vaikeutuu, ei-
vatka omistajat ole yhta karsivallisia kuin kotimaisissa yrityksissa.

Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd ulkomaisessa omistuksessa
olevien yritysten johtajat arvioivat ulkomaalaisomistuksen myodnteiset vaikutukset
paasaantoisesti mydnteisemmiksi kuin suomalaisomisteisissa yrityksissa toimivat
johtajat. Vastaavasti kielteisida vaikutuksia ei ndhda naissa yrityksissa samassa
maarin kielteisiksi kuin suomalaisomisteisissa yrityksissa.
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-~ MINKALAISIA VAIKUTUKSIA ULKOMAALAISOMISTUKSEEN SIIRTYMISELLA
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4.1

PALKITSEMISEEN LIITTYY SUURIA ODOTUKSIA

Erilaiset lisdpalkitsemistavat ovat yleisia

Keskuskauppakamarin yrityskulttuuriselvityksisséa yritysjohtajilta ja tydntekijoilta on
kysytty, millaisia vapaaehtoisia palkitsemistapoja yrityksissa kaytetaan. Normaalis-
ta tydsuorituksesta maksettava palkka ja muut vastaavat edut (esimerkiksi autoetu)
jaavat tassa tarkastelun ulkopuolelle.

Yritysjohdon ja henkiloston arviot eri palkitsemismuotojen kaytdsta poikkeavat toi-
sistaan melko paljon. Yritysjohtajien ndkemykset yrityksessa kaytettavista lisapal-
kitsemistavoista ovat kautta linjan korkeammat kuin tydntekijoiden. Erot ovat olleet
selkeitd myos aikaisemmilla tutkimuskerroilla.

Nakemyseroja ei silti pida korostaa liikaa. Vastaajien arvioihin voivat vaikuttaa mo-
net inhimilliset tekijat. Tydntekijat eivat valttamatta tunne kaikkia yrityksen kaytta-
mid palkitsemismuotoja, jos ne eivat kosketa heita henkilékohtaisesti. Tyontekijan
antamaan arvioon voi vaikuttaa myos se, ettei tyontekija itse arvosta jotakin tiettya
palkitsemistapaa.

Yritysjohtajien mukaan yleisia lisapalkitsemismuotoja ovat henkiléstén vapaa-
ajanharrastusten tukeminen, tydnantajan kustantama koulutus, urakehitysmahdol-
lisuudet seka raha ja muut palkkaan liittyvat lisdedut. Yritysjohtajat nékevat tarkei-
na palkitsemismuotoina my6s tyon tarjoamat sosiaaliset kontaktit ja julkiset tunnus-
tukset. Lisaksi yritysjohtajien arvioiden mukaan vajaalla puolella tydntekijdistd on
mahdollisuus tehda ty6ta paikasta ja ajasta riippumatta. Optiojarjestelyt ovat yritys-
johdon vastausten perusteella kdytdssa vain joka kymmenennessa yrityksessa.

Vaikka henkilostdon maaralliset arviot yrityksissa kaytettavista lisapalkitsemismuo-
doista eroavat selvasti yritysjohdon arvioista, kehityssuunnista yritysjohto ja henki-
I6std ovat samaa mieltd. Viimeisten vuosien aikana palkitsemismuotoina ovat
kummankin ryhman mielesta yleistyneet raha ja muut palkkaan liittyvéat edut, ura-
kehitys sekad vapaa-ajan harrastusten tukeminen. Optiojarjestelyt ovat sen sijaan
kadyneet aikaisempaa harvinaisemmiksi. Myds julkisten tunnustusten kaytéssa on
pienta laskua.

Pienissa, alle 50 tyontekijan yrityksissa vapaaehtoista palkitsemista kaytetaan sel-
vasti vahemman kuin suuremmissa. Yritysjohdon arvion mukaan tydnantajan kus-
tantama koulutus ja joustavat mahdollisuudet tyén tekemiseen ajasta ja paikasta
riippumatta toteutuvat kuitenkin suunnilleen samalla tavalla kaikissa yrityksissa.



4.2

JH
Yrityskulttuuri 2006

MITA KAIKKIA VAPAAEHTOISIA HENKILOSTON LISA-
PALKITSEMISMUOTOJA YRITYKSESSA KAYTETAAN (%).
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Millaisia palkitsemistapoja henkilostd arvostaa?

Palkitsemisen tavoitteena on ohjata toimintaa, palkita hyvista tydsuorituksista, si-
touttaa henkiléstéa seka tukea tydssa kehittymista. Palkitseminen on monessa
suhteessa henkilokohtainen asia, eivatka kaikki tyéntekijat arvosta samoja palkit-
semistapoja. Kannustavan palkitsemisjarjestelman rakentaminen on yritykselle
haaste.

Raha on toivotuin palkitsemistapa, mutta ei aina valttdmatta paras. Taloudellisia
palkkioita ja palkkaakin enemman tydssé viihtymiseen vaikuttavat todennékoisesti
tyon mielekkyys, kohtuullinen tydmaéra ja hyva tyoilmapiiri.

Tutkimuksessa tydntekijoiltd kysyttiin mielipidettd siitd, mita palkitsemistapoja tyon-
tekija itse arvostaa paljon. Yritysjohtoa taas pyydettiin arvioimaan, missa maarin
henkildstd arvostaa eri palkitsemistapoja.

Yritysjohtajat olettavat miltei yksimielisesti (90 %), etta tydntekijat arvostavat rahaa.
Tyontekijoiden vastaukset vahvistavat johdon nakemyksen. Melkein kaksi kolmes-
ta (72 %) tyontekijasta ilmoittaa arvostavansa paljon rahaa ja muita palkkaan liitty-
vid etuisuuksia. Tybnantajan kustantama koulutus, urakehitys ja vapaa-ajan har-
rastusten tukeminen ovat niin ikdan karjessa seka yritysjohdon ettéd henkilostén lis-
talla. Jokin verran kannatusta saavat myds tydn tarjoamat sosiaaliset kontaktit ja
mahdollisuus tehdé tyota ajasta ja paikasta rijppumatta.

Yritysjohtajat yliarvioivat erilaisten vapaaehtoisten palkitsemismuotojen arvostusta.
Tallaiseen johtopaatbkseen voi paatya erityisesti vapaa-ajan harrastusten tuen,
julkisten tunnustusten ja tydn tarjoamien sosiaalisten kontaktien osalta. Ty6ntekijat
eivat arvosta niita yhta paljon kuin tydnantajan edustajat olettavat tai toivovat.
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Kuvio 10 MITA KAIKKIA VAPAAEHTO”ISIA"LISAPALKITSEMIS-
MUOTOJA ARVIOI HENKILOSTON ARVOSTAVAN/HEN-
KILOSTO ITSE ARVOSTAA (%).
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Tyontekijoiden toiveet ja koetut palkitsemiskaytannoét eivat aina kohtaa. Suurimmil-
laan kuilu toiveiden ja todellisuuden valilla on rahaa, urakehitysmahdollisuuksia ja
tydnantajan kustantamaa koulutusta koskevissa odotuksissa.

Yrityskulttuuri 2006 .

i VAPAAEHTOISET LISAPALKITSEMISMUODOT: MITA
Kwioll  yRITYKSESSA KAYTETAAN vs. MITA ITSE ARVOS-
TAA (henkilosto, %).
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VASTUULLISUUS ON VALTTI

Yrityksen arvoperusta nékyy myds siing, millaisia vapaaehtoisia periaatteita yritys
noudattaa liiketoiminnan eri osa-alueilla. Vastuullisessa yrityksessa on yleensa so-
vittu joistakin lainsdadannén velvoitteet ylittavista toimintamalleista, joita sovelle-
taan sidosryhmasuhteissa tai ymparistdasioissa.

Tutkimuksessa yritysjohtajilta kysyttiin, missa asioissa yrityksessd noudatetaan
omaehtoisia eettisia periaatteita. Tulosten mukaan on erittain yleistd, etta yritykset
soveltavat omia, eettisid normeja tai periaatteita erityisesti henkiléstén hyvinvointiin
(97 %), harmaan talouden torjuntaan (84 %), hyvityskaytantoon (83 %) seka asia-
kaspalveluun (81 %) liittyvissa asioissa.

Suurimmalla osalla yrityksia on myos tasa-arvoa (78 %) ja hyvaa hallinto- ja johta-
mistapaa (74 %) koskevat ohjeet. Lisaksi yli puolet yrityksisté ilmoittaa soveltavan-
sa vapaaehtoisia menettelyitd sponsoroinnissa (71 %), ympéristbasioissa (71 %),
takuuehdoissa (66 %), lahjonnan valttamisessa (58 %), tuotteiden alkuperén var-
mistamisessa (58 %) tai mainonnassa (54 %).

Yritysjohtajien arvioiden mukaan vapaaehtoisten periaatteiden noudattaminen on
vahvistunut kaikilla osa-alueilla vuodesta 2003. Eniten kehitystd on tapahtunut ta-
sa-arvoon liittyvassa ohjeistuksessa (54 % => 78 %). Talta osin tulokseen saattaa
tosin vaikuttaa se, ettd tasa-arvosuunnitelman tekeminen tuli vuonna 2005 pakolli-
seksi vahintaan 30 tyontekijaa tyollistavissa organisaatioissa.

Sponsorointi- ja lahjoituskaytanndissa on tapahtunut kahden vuoden takaisen not-
kahduksen jalkeen nousua (54 % => 71 %). Myds asiakaspalveluun liittyvien va-
paaehtoisten ohjeiden noudattaminen on selvasti yleistynyt (68 % => 81 %).

Kun tuloksia tarkastelee pidemmalla aikavalilla vuodesta 1999, kay ilmi se, etta va-
paaehtoisten eettisten periaatteiden asettaminen on johdonmukaisesti yleistynyt yri-
tyksissa. Erityisesti tama koskee harmaan talouden torjuntaa (60 % => 84 %), asia-
kaspalvelua (68 % => 81 %) tuotteiden alkuperan varmistamista (45 % => 58 %) se-

k& mainontaa (39 % => 54 %).

Tulos osoittaa, ettd suomalaiset yritykset ovat valmiita panostamaan vapaaehtoi-
sesti sellaisiin asioihin, jotka ne nakevat omassa toiminnassaan tarkeina. Yritykset
my0Os kasittavat vastuullisuuden laajasti. Vapaaehtoisten periaatteiden noudatta-
minen on yleista seka talouteen, ihmisiin ettd ymparistoon liittyvissé asioissa.

Tassa selvityksessa yrityksilta ei kysytty erikseen vastuullisuuteen liittyvasta vies-
tinnasta. Suomalaiset yritykset ovat kuitenkin perinteisesti kertoneet melko vahan
vapaaehtoisista toimintaperiaatteistaan. Syyt viestinnan vahaisyyteen voivat olla
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osittain samoja kuin arvojen kohdalla. Yritykset eivat syysta tai toisesta née vas-
tuullisuuteen liittyvassa viestinnassa erityista lisdarvoa. Kaytanndssa raportointia
vaikeuttaa varmasti sopivien resurssien puute.

Yrityskulttuuri 2006
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AATTEITA (yritysjohto, %).
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Lisdako vastuullisuus yrityksen kilpailukykya?

Yritysten vapaaehtoinen vastuullisuus ndhdaan usein yhtena tapana parantaa
yrityksen kilpailukykya. Tama pitda paikkansa joidenkin yritysten kohdalla. Kaikki
yritykset eivat kuitenkaan nae vastuullisuuden ja kilpailukyvyn valilla kovin vahvaa
yhteytta.

Vastuullisuus lahtee yrityksen arvoista. Kaytannéssa paatoksiin vaikuttaa aina
myds yrityksen vastuuhenkildéiden oma arvopohja. Joissain vastuullisuuteen liitty-
vissa paatoksissa painavat asiakkaiden odotukset, joissain taas yhteiskunnan
arvonmuutokset. Oleellista vapaaehtoisessa vastuullisuudessa on kuitenkin se,
etta yritys toteuttaa oman harkintansa mukaan tarkeina pitamiaén asioita.

Yrityksen kilpailukyky ei valttamatta parane, vaikka se toimii erittéin vastuullisesti
joillakin alueilla. Kilpailuetua voi syntya siina tapauksessa, etta yritys toimii vas-
tuullisesti juuri sellaisilla alueilla, joita sen sidosryhmat erityisesti arvostavat ja
osaa kertoa tasta toiminnastaan niin, ett viesti tavoittaa oikeat kohderyhmét. Ky-
symyksessé on tavallaan vastuullisuuteen liittyvan brandin rakentaminen, mika
edellyttda omaa erityista osaamistaan. Kaikki yritykset eivat nae tallaista lisa-
panostusta mahdollisena tai jarkevana, vaikka haluavatkin hoitaa asioitaan vas-
tuullisesti.




6 MITEN PITKALLE YRITYS VOI ULKOISTAA TOIMINTAANSA?

Liiketoimintojen ulkoistaminein on keskeinen osa yritysten liiketoimintastrategiaan.
Viime aikoina ulkoistaminein on noussut esille erityisesti sellaisissa tapauksissa,
joissa suomalainen yritys on siirtanyt tuotantoaan halvemman tyévoiman maihin.
Ulkoistaminen ei kuitenkaan ole uusi asia, silla yritykset ovat ulkoistaneet osan
toiminnoistaan jo vuosikymmenia sitten.

Yrityskulttuuriselvityksessa kysyttiin yritysjohdon arviota eri liiketoimintaprosessien
ulkoistamisesta seka ulkoistamisen vaikutuksista yrityksen eri toimintoihin.

Kaiken kaikkiaan ulkoistaminen on hyvin yleista suomalaisissa yrityksissé. Ainoas-
taan 16 % yrityksista on sellaisia, jotka eivét ole ulkoistaneet mitdan toimintojaan.
Tulosten mukaan valtaosa (74 %) yrityksista on ulkoistanut siivouksen, kuljetuksen
ja varastoinnin. Joka kolmas yritys on ulkoistanut taloushallintoa tai tietohallintoa.
Tutkimukseen osallistuneista yrityksistd 17 % on ulkoistanut tuotantoaan. Myynnin
ja markkinoinnin on ulkoistanut 9 % yrityksista. Lisaksi 15 % yrityksista on ulkois-
tanut joitain muita toimintoja, esimerkiksi henkildstdhallintoa.

Perinteisessa teollisuudessa tuotantoa on ulkoistanut noin neljasosa yrityksista.
Yleisinté ulkoistaminen on rakennusteollisuuden yrityksissa (31 %). Pienet alle 50
hengen yritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan enemman kuin suuremmat yrityk-
set. Ainoastaan siivouksen, kuljetuksen ja varastoinnin osalta pienet yritykset ovat
ulkoistaneet muita vahemman.
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Isot hakevat kustannusséast6ja ja pienet osaamista

Enemmisto yritysjohtajista arvioi, etté ulkoistaminen on vaikuttanut mydnteisesti ul-
koistettujen toimintojen kustannuksiin ja yrityksen kannattavuuteen seka paranta-
nut toimintojen laatua. Yrityksen avainhenkildiden motivaatioon tai yrityksen ilma-
piiriin ulkoistamisella ei ole ollut kovin suurta vaikutusta. On huomattava, etta nai-
denkin tekijdiden kohdalla yritysjohtajat nakevat ulkoistamisen vaikutukset ensisi-
jaisesti myonteisina.

Suuret yritykset katsovat, ettéd ulkoistamisella on ollut erityisen paljon myodnteisia
vaikutuksia toimintojen kustannuksiin ja kannattavuuteen. Sen sijaan pienet yrityk-
set korostavat selvasti suuria yrityksia enemman muihin asioihin liittyvid myoénteisia
vaikutuksia.

Ainoa asia, jossa ulkoistamiseen liittyy jonkin verran kielteisia vaikutuksia, on tie-
donkulku ulkoistetuissa toiminnoissa. Tiedonkulku on selvasti isompi ongelma suu-
rissa yrityksissa kuin pienissa yrityksissa. Viestinnan ongelmat voivat liittya siihen,
etta yritysten pitaa luoda uudet yhteydenpitokanavat tai suunnitella ty6t eri tavalla.
Ulkopuolisen yrityksen kanssa asioista pitda sopia tdsmallisemmin kuin oman or-
ganisaation sisalla. Myos erilaiset yrityskulttuurit saattavat vaikeuttaa asioiden hoi-
tamista.
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Kuvio 14 MITEN ULKOISTAMINEN ON VAIKUTTANUT ERI ASIOIHIN YRITYKSEN TOI-
MINNASSA (jos tapahtunut ulkoistamista; yritysjohto, %).

MYONTEI-  EIMITAAN El KIELTEI-
SIA VAI- VAIKU- 0SAA SIA VAI-
KUTUKSIA  TUSTA SANOA  KUTUKSIA
[ ] [ [ [
Ulkoistettujen toimintojen kustannukset [ NN 2 [ [] 5633 4 7
vrityksen kannattavuus yleensa [ NN 2 []] 5542 2 1
Laatu ulkoistetuissa toiminnoissa [ NN 2 | [ 543 6 7
Yrityksen toiminnan pitkajanteinen kehittaminen [ NRNREREREEEEE [l 48 49 2 1
Tiedonkulku ulkoistetuissa toiminnoissa [ NEGEGIG [ ] | 3343 5 18
Yrityksen avainhenkiloiden motivaatio [ ENNREREEN [ 3265 2 1
Yrityksen sisainen ilmapiiri | INEEEEEN : : [] ‘\ 3263 3 3
0 25 50 75 100

Keskuskauppakamari / TNS Gallup Oy 2006

Tuloksia voidaan viela tarkastella silla perusteella, mité toimintoja yritykset ovat ul-
koistaneet. Eniten mydnteisia taloudellisia vaikutuksia ovat saaneet sellaiset yrityk-
set, jotka ovat ulkoistaneet tuotannon tai osan tuotannosta. Myds taloushallinnon
ulkoistamisella on mydnteisia taloudellisia vaikutuksia. Liséaksi monet yritysjohtajat
arvioivat, etta taloushallinnon laatu on parantunut.

Kaiken muun voi ulkoistaa paitsi asiakkaat

Valtaosa haastatelluista yrityksista on ulkoistanut joitain toimintojaan. Yritysjohtajien
kokemukset ulkoistamisesta ovat etupdassa myonteisia. Ulkoistamista ei silti pideta yri-
tyksissa itsestdan selvana toimintatapana, vaan hyodyt mietitdan tapauskohtaisesti.

Ulkoistamisen suurin etu nahdaan siina, etté yritys voi keskittyd ydinosaamiseensa ja
sen kehittamiseen. Ulkoistamalla yritys voi hoitaa toiminnat, joihin oma asiantuntemus ja
resurssit eivat riita. Ulkoistaminen my6s vahentaa esimiestyodn tarvetta, kun tietyt tehta-
vat ostetaan valmiina yrityksen ulkopuolelta. Ulkoistaminen voi parantaa ulkoistettujen
tyontekijdiden tydmotivaatiota, jos uusi tydnantajayritys tarjoaa tyontekijalle enemman
ammatillista tukea tai urakehitysmahdollisuuksia. Tyypillinen esimerkki on pc-
tukihenkil®, jonka tyd on usein irrallaan muusta organisaatiosta.
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7.1

SUKELLUS SUOMALAISEEN YRITYSKULTTUURIIN

Milta yrityskulttuuri ndyttaa johdon ja henkiléston nakokulmasta?

Yrityskulttuuri k&sittaa eri osa-alueita seka useita eri tasoja. Yrityskulttuurin ytimes-
sa ovat erilaiset yrityksen toimintaan liittyvat uskomukset. Yrityksen arvot, johta-
mistavat ja toimintaperiaatteet sijoittuvat lahelle yrityskulttuurin pintaa.

Yrityskulttuurin eri osat ja niiden véliset suhteet muodostavat kokonaisuuden, jota
yritysjohto ja tyontekijat tulkitsevat omista lahtokohdistaan. Tama selittda osittain
sen, miksi johdolla ja tyontekijoilla on erilaiset kasitykset yrityskulttuurin eri osa-
alueista.

Yritysjohdon ja tydntekijoiden arviot yrityskulttuuriin kuuluvista asioista ovat tallakin
tutkimuskerralla melko kaukana toisistaan. Viimeisen kahden vuoden aikana yritys-
johdon ja tyontekijdiden nakemykset ovat kuitenkin ldhentyneet toisiaan melkein
kaikilla yrityskulttuurin eri osa-alueilla.

Tarkeimmat ndkemyserot voidaan listata seuraavasti:

Yritysjohdosta 97 % otaksuu yrityksen sisdisen viestinnan avoimeksi, mutta tyon-
tekijéista samaa mieltd on vain 38 %.

Yritysjohtajista 90 % ilmoittaa, etta yrityksella on vapaaehtoisia toimenpiteitd henki-
I6ston terveyden ja tydkyvyn yllapitamiseksi. Tyontekijoista tallaista on havainnut
vain 33 %.

Kun yritysjohtajista 87 % sanoo, etté yrityksessé arvostetaan pitk&aikaisia tyosuh-
teita, niin tyontekijoista tdhan johtopaatdkseen tulee 29 %.

Yritysjohdosta 82 % on sita mieltd, ettéd yrityksessa kaydaan saannoéllisia esimies-
alaiskeskusteluja. Tyontekijoista 45 % tukee tata kasitysta.

Yritysjohtajista 80 % uskoo, etta yritys tukee tydntekijdiden aktiivisuutta yrityksen toi-

minnan kehittdmisessa. Tydntekijoista tallaista tukea on kokenut ainoastaan 18 %.

Yritysjohtajista 75 % vastaa, ettd yrityksessa tehdaan sisaisen ilmapiirin kartoituk-
sia. Tyontekijoista samaa mieltd on 31 %.
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Johtajista 68 % katsoo jarjestelmallisen esimiestytn kehittdmisen kuuluvan yrityk-
sen kulttuuriin. Henkildstosta vain 19 % tukee tata arviota.

Johdosta 63 % ilmoittaa yritykselld olevan laatujarjestelmén, mutta tyontekijoista
vain 43 %.

Yritysjohtajista 57 % vastaa, etta yrityksessa on maaritelty menettelytavat tyopaik-
kakiusaamisen ja syrjinnan ehkaisemiseksi. Tyontekijoistd vain 17 % on tietoisia
naistd menettelytavoista.

Kun yritysjohtajista 54 % ilmoittaa, ettd tydpaikalla on tasa-arvosuunnitelma, niin
tyontekijoistd 18 % on kuullut sellaisesta.

. . JH
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Kwio1s KUULUUKO YRITYKSEN KULTTUURIIN SEURAAVAT OSAT (%).

Avoimuus sisdisessa viestinnassa ¢ o

Vapaaeht. toimet hloston terveyden ja tyokyvyn yllapit. 771 %

Pitkaaikaisten tydsuhteiden arvostaminen |:|_29 &
Saannolliset esimies - alaiskeskustelut |:|_4582
Tyontek. aktiivisuuden tukeminen yrit. toim. kehittamis. |:|-18 %
Sisaisen ilmapiirin kartoitukset tai tutkimukset :_31 ”
Jarjestelmallinen esimiestytn kehittéminen I:|_19 °8
Kirjattu henkilostopolitiikka M— .
Laatujarjestelma |:|_43 o
Johdon ja avainhenkildiden tulospalkkausjarjestelma |:|_27 ot
Tydsyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaisymenett. :|17_57
Tasa-arvosuunnitelma ?5‘1
Ymparistojarjestelméa |:|_3O54
Periaatteell. kannanotto irtisanomisten vélttamisesta |:|9_52
Koko henkilostoon ulottuva tulospalkkausjarjestelméa |:|_29 50
Systemaatt. hloston urasuunnittelu ja koulutusjarjest. I:|_12 ®
Suunnitelmat ja ohjelmat ikaantyville tyontekijoille l:|_10 “
Yrityksen toiminnan eettinen valvontajarjestelma EFBS
[ PX

Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen =,

B YRITYSJOHTO
Menettelytavat ja ohjeet ulkomaalaisia tydntekij. varten EI_7 1 0 HENKILOSTO

Ei mitadn naista Lo
lo
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Vuoteen 2003 verrattuna suomalainen yrityskulttuuri ndyttéisi kehittyneen hyvaan
suuntaan. Tydntekijat arvioivat, etta kaytannollisesti katsoen kaikki yrityskulttuurin
eri osa-alueet ovat nyt yleisemmin kaytdssa kuin kaksi vuotta sitten. Poikkeuksen
muodostavat vain sisaisen ilmapiirin kartoitukset, joiden osalta tulos on sama kuin
vuonna 2003.

Yritysjohdon mielesta joidenkin kaytantdjen kohdalla on tapahtunut lievaa laime-
nemista. Tama koskee erityisesti pitkaaikaisten ty6suhteiden arvostamista, saan-
nollisia esimies- ja alaiskeskusteluja, laatujarjestelman kayttéa sekd henkiloston
urasuunnittelua ja koulutusta.

Toisaalta joissain asioissa yritysjohtajat nédkevat yrityskulttuurin kehityksen huo-
mattavasti paremmassa valossa kuin tyontekijat. Tasta syysta ndkemyserot ovat
kasvaneet seuraavilla osa-alueilla: tyésyrjinnan ja tyopaikkakiusaamisen ehkaisy-
menetelmat, sisdisen ilmapiirin kartoitukset, tasa-arvo suunnitelmat, periaatteelli-
nen kannanotto irtisanomisten valttdmiseksi ja yrityksen toiminnan eettinen valvon-
tajarjestelma.

Kun katsotaan yrityskulttuurin muutoksia vuodesta 1999 lahtien, voidaan nahda joi-
tain kehityssuuntia. Erilaiset tulospalkkausjarjestelmat ovat selvéasti lisdantyneet ja
avoimuus sisdisessa viestinndssa on parantunut. Lisdksi ymparistojarjestelmat
ovat yleisempia kuin kuusi vuotta sitten. Sen sijaan henkil6ston urasuunnittelun ja
koulutuksen alueella yrityksissé on menty taaksepain. Sisdisen ilmapiirin kartoituk-
sia ei liioin tehda yhta yleisesti kuin aikaisemmin.

Laatujarjestelmda opetti uuden ajattelutavan

Monilla haastatelluista yrityksista on laatujarjestelma, jonka on rakennettu ISO
9001 —laatustandardin mukaisesti. Kaikki yritykset eivéat kuitenkaan ole pitaneet
tarpeellisena sertifioida jarjestelmaansa.

Laatujarjestelma on ratkaisevalla tavalla muuttanut yrityksen toimintatapoja. Laa-
tujarjestelma on jamakaittanyt yrityksen toimintaa ja tuonut systematiikkaa eri
toimintoihin. Aikaisemmin yrityksilla ei valttdAmatta ollut kirjallisia kuvauksia pro-
sesseistaan. Ammattiosaaminenkin siirtyi yrityksissé useimmiten hiljaisena tieto-
na. Laatujarjestelman manuaalit palvelevat nyt myds perehdyttamisoppaina. Yri-
tykset ovat soveltaneet laatujarjestelman oppeja muidenkin toimintojensa kehit-
tdmisessa.

Laatujarjestelma on tuonut uusia muotoja myos eri tydntekijaryhmien valiseen
yhteistoimintaan. Joissain yrityksissa toimistohenkilokunta suorittaa sisaista audi-
tointia tuotannossa ja vastaavasti tuotannon tydntekijat konttorin puolella.
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7.2 Miten hyvin yrityskulttuurin eri osa-alueet toimivat?

Talla kerralla selvityksessa kysyttiin johdolta ja tyontekijoilté arviota siitd, miten hy-
vin tai huonosti yrityskulttuurin eri osa-alueet toimivat omalla tyopaikalla. Talla ha-
luttiin selvittdd, miten hyvin suomalaisia yrityksia kaytannossa johdetaan.

Yritysjohto arvioi johtamisen kautta linjan paremmaksi kuin tyontekijat. Johdon ja
tydntekijoiden nakemykset ovat kuitenkin maarallisista eroista huolimatta melko
samansuuntaisia. Joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta molemmat vastaajaryhmat
antavat parhaat arviot samoista asioista. Myds vahemman hyvat arviot kohdistuvat
etupaassa samoille osa-alueille.

JH
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Kuvio 16 MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA
TALLA HETKELLA (erittéin tai melko hyvin, %).
Pitkaaikaisten tydsuhteiden arvostaminen g%
Tydsyrjinnén ja tydpaikkakiusaamisen ehkéiseminen qw
Sukupuolten tasaarvo ’g‘%sg
Henkilostopolitiikia . — -
Hyva siséinen ilmapiiri 5%
Yrityksen/oman tyon tavoitteiden selkeys |:|_5488
Ikadéntyvien tydntekij. kohtelu ja heihin kohdist. toimenpiteet 587
Vapaaeht. toimet hldston terveyden ja tydkyvyn yllapitdmiseksi 587
Irtisanomisten valttdminen 586
Esimies - alaiskeskustelut |:|_5385
Toimenpit. eettisten periaatteiden noudattamiseksi yritystoim. |:|_4583
Siséinen viestinta g”
Esimiesten kyky tukea alaisiaan |:|_4079
Ymparistdnakdkohtien huomioon ottaminen yrityksen toiminn. gm
Tyontekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi |:|_4068
Laatujérjestelmén toimivuus 564
Henkildstén urasuunnitteluja koulutus :*63
Yrityksen johdon ja avainhenkil6iden tulospalkkaus gez
Ulkomaal. tydntekijdiden kohtelu ja heihin kohd. toimenpiteet |:|_34 52 5 F R Lo
Yrityksen koko henkildstéon ulottuva tulospalkkaus 551
o 25 0 75 100
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Johdon mielestd suomalaiset yritykset toimivat l&hes kaikilla yrityskulttuurin eri
osa-alueilla erittdin hyvin tai vahintdankin melko hyvin. Parhaiten yritysjohdon mie-
lestd on hoidettu pitkdaikaisten tyésuhteiden arvostaminen, ty6paikkakiusaamisen
ehkaiseminen, sukupuolten vélinen tasa-arvo ja henkildstdpolitikka. Suurin osa yri-
tysjohtajista on myds sitd mielta, ettd yrityksen ilmapiiri on hyva ja yrityksen tavoit-
teet selkeat.

Vaatimattomimmat arviot yritysjohtajat antavat tulospalkkauksen toimivuudesta, ul-
komaalaisia tyontekijoita koskevista menettelytavoista sekd henkiléston urasuun-
nittelusta ja koulutuksesta. Erityisen moni yritysjohtaja arvioi, ettd nimenomaan ko-
ko henkiloston tulospalkkaus toteutuu yrityksessé huonosti.

Yritysjohdon vastausten perusteella voi myds todeta, ettd esimiesten kyky tukea
alaisiaan, sisainen viestinta seka henkiléston aktiivisuus yrityksen toiminnan kehit-
tamiseksi eivat toimi yrityksissa parhaalla mahdollisella tavalla. Poikkeuksellisen
pieni maara yritysjohtajista arvioi yrityksen toiminnan erittéain hyvaksi nailla kolmella
alueella. Vastaavasti keskimaaraistd useampi yritysjohtaja arvioi, etta yritys toimii
kyseisilla alueilla melko huonosti.
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Kuvio 17 MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT YRITYKSESSA TALLA HETKEL-
LA (yritysjohto, %).
ERIT-  MEL-  EIHY- El  MELKO ERITTAIN

TAIN KO VINEIKA  OSAA HUO- HUO-
HYVIN HYVIN HUON. SANOA  NOSTI  NOSTI

| s 1 1 /| =

Pitkaaikaisten tyosuhteiden arvostaminen [ ENREIGIGNGEGEGEGEGEGNNNNN ([ 6420 5 1

Tyésyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaiseminen [ ENEGGEGczININGGGNGGN || 642 8 3
Henkilostopolitikka [ RN [ 2163110

Hyva sisainen iimapiiri [ RNNRNEIEGINENENE || 325711 0

Sukupuolten tasaarvo NG [ [] 464 7 4

Yrityksen tavoitteiden selkeys [ ENENEGENGINGGNGGNGNNNNNN || 3157100

Vapaaeht. toimet hlgston terveyden ja tyokyvyn yllapitamiseksi [ IENRNEINEEEENNNNNNNNNNNNNNN  [] 325511 0
Ikaantyvien tyontekij. kohtelu ja heihin kohdist. toimenpiteet | ENERENEANRNEEEEEENN | [| «245 5 7
Irtisanomisten valttaminen [ N NN [ 3812 1

Esimies - alaiskeskustelut [ ENNENGNGNGNGNNNNNNNNNN [ ] 364011 1

Toimenpit. eettisten periaatteiden noudattamiseksi yritystoim. [ N RN (] 315213 3
Esimiesten kyky tukea alaisiaan [ N N || 06018 2

Sisainen viestinta [ NGNTNNINNEGGEGGEGEGEENN [ ] 6617 0

Ympéristonakokohtien huomioon ottaminen yrityksen toiminn. [ N RN [ [] 275117 4
Tyontekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi [ NN | | 165226 0
Laatujarjestelman toimivuus [ NN [ [ ] 14625 6

Henkiléston urasuunnitteluja koulutus (NN~ [ | w©oss271

Yrityksen johdon ja avainhenkildiden tulospalkkaus [ NN | [ [ 20411

Yrityksen johdon tulospalkkaus NN | [ [ 22301012

Ulkomaal. tyontekijsiden kohtelu ja heihin kohd. toimenpiteet [ NI | 2 || 527102
Yrityksen koko henkildstson ulottuva tulospalkkaus NN | [ [T 15362113
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Tyontekijoiden arviot eivat ole yhté hyvid kuin yritysjohtajien. Tydntekijatkaan eivat
silti ilmoita asioiden olevan huonosti. Useimmissa tapauksissa tyontekijat ovat sita
mieltd, ettd asioita hoidetaan omalla tydpaikalla keskiverrosti, ei hyvin eikd huonosti.

Eniten tyontekijat kiittelevat sukupuolten vélisen tasa-arvon toteutumista ty6paikoil-
la. Naiset ovat tasa-arvon suhteen jonkin verran kriittisempid kuin miehet, mutta
yleisesti ottaen eri tydntekijaryhmien arvioissa ei ole suuria eroja.

Myds tydsyrjinnan ja tydpaikkakiusaamisen ehkaisemisessé seka ikdéantyvien tyén-
tekijoiden kohtelussa yritykset ovat tyontekijdiden mielestd onnistuneet suhteelli-
sen hyvin. Yli puolet yritysten tyontekijoista on myos sitd mieltad, etta tyépaikalla on
hyva siséinen ilmapiiri.
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Huonoimmat arvosanat tyontekijoilta saavat koko henkilostdon ulottuva tulospalk-
kausjarjestelma seka henkildston urasuunnittelu ja koulutus.

Huonosti toimivien alueiden luetteloon voidaan tyontekijoidenkin vastausten perus-
teella lisata sisainen viestinta, esimiesten kyky tukea alaisiaan seka tydntekijéiden
aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi. Tyontekijat antavat nailla alueilla eri-
tyisen vahan arvosanoja "erittain hyva”. Kiriittisia arvioita tulee sen sijaan verraten
paljon.
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HETKELLA (henkildsts, % ).

ERIT- MEL- EIHY- El MELKO ERITTAIN
TAIN KO VINEIKA  OSAA HUO- HUO-
HYVIN HYVIN ~ HUON. SANOA  NOSTI  NOSTI

I s 1 1 /|

Sukupuolten tasa-arvo N ] [ 2 37 15

Tyosyrijinnan ja tyopaikkakiusaamisen ehkaiseminen NN | [ [] 2318
Ikantyvien tyontekij. kohtelu ja heihin kohdistuvat toimenp. [ NN | [ [ 183816
Hyva sisainen iimapiiri N NNNNN [ [] 19320

Yrityksen ja oman tyon tavoitteiden selkeys [ NIIIINNNNNNNN =~ [ [ [] 6382

Irtisanomisten valttaminen [ N | | [ ] 183516

Esimies - alaiskeskustelut NI [ [ ] w3

Pitkaaikaisten tyosuhteiden arvostaminen [N | [ [ ] 193316
Ymparistonakokohtien huomioonott. yrityksen toiminnassa (NN | [ [ 133624
Henkiostopoitikka I 1[I 97 2

Laatujarjestelman toimivuus (NN | [ [7] w3726

Sisainen viestinta NN  [[ [ ] 123520

Toimet eettisten periaatt. noudattamiseksi yritystoiminnassa _:l:I:D 11 34 26

Vapaaeht. toimet hlgston terveyden ja tydkyvyn yllapitam. NN [ [ [77] 43123

Esimiesten kyky tukea alaisiaan [ ENERENEEEEEN [ ] [ 122824
Tyontekijoiden aktiivisuus yrityksen toiminnan kehittamiseksi [ ENENENREEEN ] ] 112929
Johdon ja avainhenkilgiden tulospalkkaus | IENENEUEEE [ [[] 161916
Ulkomaalaisten tyontek. kohtelu ja heihin kohdistuv. toimenp. [ NRRREEEN | [T 122320
Henkilston urasuunnittelu- ja koulutus | ENEHIN | \ \ | 91825
Koko henkilsstoon ulottuva tulospalkkaus [ NN [ [ \ | 91819
[ T T 1
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Kuvio 18  MITEN HYVIN TAI HUONOSTI ERI ASIAT TOTEUTUVAT OMALLA TYOPAIKALLA TALLA

8 7
12 8
15 8
3 15
6 11
10 13
4 14
9 14
11 10
3 18
11 10
320
16 6
6 15
6 19
9 13
40 4
41 3
13 18
16 17

Yrityksen ja oman tydn tavoitteita on vield syytéa tarkastella erikseen. Tyontekijoista
54 % ilmoittaa, etta yrityksen ja oman tydn tavoitteiden selkeys toteutuu yritykses-
sé erittain hyvin tai melko hyvin. Tarkempi jako eri vastaajaryhmien vélilla on seu-
raava: erittdin hyvin 16 %, melko hyvin 38 %, ei hyvin eikd huonosti 24 %, melko
huonosti 6 % ja erittdin huonosti 11 %. Muutama prosentti tydntekijdista ei osaa ot-
taa kantaa tavoitteiden selkeyteen.

Vain noin puolet suomalaisten yritysten tyontekijoista tietda edes melko hyvin, mita
heiltéd tydssadan odotetaan. Toinen puoli tekee t6itd enemman tai vahemman epa-
tietoisina siitd, mihin heidan tydssaan pitaisi pyrkia tai mihin heidan tydpanostaan
yrityksessa tarvitaan.




7.3

Mihin suuntaan yrityskulttuuri kehittyy?

Yrityskulttuuriselvityksessa johtajilta on kysytty erillisena kysymyksena sita, milla
yrityskulttuurin osa-alueilla heidan omassa yrityksessaan pitdisi tapahtua paran-
nusta tai mita johtamisen valineita yrityksessa pitaisi ottaa kayttoon. Kysymys liittyy
laheisesti edellisessa kappaleessa esilla olleeseen kysymykseen yrityskulttuurin eri
osa-alueiden toimivuudesta.

Yritysjohdon mielestd merkittdvimmat parannuskohteet ovat jarjestelmallinen esi-
miestyon kehittdminen (55 %), tydntekijoiden aktiivisuuden tukeminen yrityksen
toiminnan kehittamiseksi (52 %), sisainen viestintéd (51 %) sekad henkildstén ura-
suunnittelu- ja koulutusjarjestelma (47 %). Laatujarjestelman kehittamista pitaa tar-
kedna 46 % yritysjohtajista ja koko henkildstén tulospalkkausjarjestelmaan olisi
valmis panostamaan 37 % yritysjohdosta. Ainoastaan 13 % yritysjohtajista ei nae
parantamisen tarvetta millaan osa-alueella.

Johdon ndkemyksen mukaan eniten kehittamista kaipaavat asiat ovat melko samo-
ja, joille yritysjohto ja tydntekijat antoivat vaatimattomia arvosanoja arvioidessaan
eri osa-alueiden toimivuutta.
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Jarjestelmallinen esimiestydn kehittaminen ja tydntekijoiden aktiivisuuden tukemi-
nen yrityksen toiminnan kehittdmiseksi olivat mukana kyselysséd ensimmaista ker-
taa. Ne antavat nyt listan karjessa lisavahvistusta yritysjohdon aikaisemmille na-
kemyksille siitd, etta suomalaisten yritysten suurimmat kehittdmispaineet kohdistu-
vat henkiléstéjohtamiseen.

Muilta osin yritysjohto ndkee lahes kaikkien eri asioiden kohdalla vihemman kehit-
tamistarvetta kuin kaksi vuotta sitten. Ainoastaan johdon ja avainhenkildiden tulos-
palkkauksen painoarvo on noussut jonkin verran vuodesta 2003.

Yritysjohdon mielesta yrityskulttuurin kaikilla osa-alueilla on silti selvasti enemman
parannettavaa kuin vuonna 2001, jolloin tata asiaa kysyttiin ensimmaisen kerran.

Yrityksissa tarvitaan kannustusta, innostusta ja osaamista

Esimiesty® kunniaan. Esimiesten ja alaisten valiset suhteet ovat yrityksen toi-
minnan ydin. Hyvien esimiesten ansiosta yrityksessa syntyy ilmapiiri, jossa tydn-
tekijat kokevat luottamusta, arvostusta ja yhteenkuuluvuutta.

Esimiehen tarkein tehtava on viestia oikeista asioista oikealla tavalla. Ylimman
johdon esimerkki on tarkea. Kun esimiehet tottuvat keskustelemaan asioista
oman esimiehensa kanssa, sujuvat keskustelut paremmin mygs alaisten suun-
taan.

Henkilékohtaiset ominaisuudet eivat saa riittavasti painoa esimiehia valittaessa.
Eniten esimiestydssa auttaa kokemus, mutta myos jarjestelmallinen esimiesval-
mennus saa kannatusta. Konsultti voi kuitenkin antaa vain alkusysayksen esi-
miestydn kehittdmiseen, viime kadessé jokaisen esimiehen pitaa |0ytdd oma hen-
kilokohtainen johtamistyylinsa.

Erilaisten kaytannon tydvalineiden kohdalla esimiesten koulutus voi tuoda valitén-
ta hydtya. Muutamissa yrityksissa esimies-alaiskeskustelujen tulokset paranivat
selvasti, kun esimiehille annettiin koulutusta ja tukimateriaalia keskustelujen poh-
jaksi.

Oikea asenne. Yritykset eivat parjaa ellei tyontekijoilla ole motivaatiota kehittaa
omaa osaamistaan. Tydntekijdiden oppimisasenteissa yritysjohtajat nakevat pa-
rantamisen varaa. Kysymyksessa ovat ensisijaisesti yksil6lliset erot. Jotkut haas-
tatelluista yritysjohtajista kuitenkin arvioivat, ettd nuorten oppimisasenteissa olisi
enemman Kkorjattavaa kuin vanhempien tyontekijoiden.

Ammatillisen koulutuksen liséksi tarvitaan motivaatiokoulutusta, joka tukee tyon-
tekijoiden siséista yrittajyytta, innostusta ja yhteishenkea.

Moniosaajat esiin. Tydntekijat, joilla on monipuolista ammattiosaamista, ovat
yrityksen kannalta erityisen arvokkaita. Tallaiset, useampia tehtavia tai tydvaiheita
taitavat moniosaajat mahdollistavat joustoja ja tuovat tehokkuutta yrityksen toi-
mintaan.

Usein moniosaajia |6ytyy yrityksen vanhemmista tyontekijoista. Toisissa yrityksis-
sa monipuolista osaamista painotetaan jo rekrytointivaiheessa. Yritykset pyrkivat
myds tarpeen mukaan kouluttamaan tyontekijoita laaja-alaisiksi osaajiksi.

Tyo6ntekijan monitaitoisuus otetaan monissa yrityksissa huomioon palkassa. Pie-
nemmissa yrityksissa, joissa ei ole niinkaan mahdollisuuksia urakehitykseen, voi
tyontekija saada uutta sisaltda tydhonsa opettelemalla erilaisia tehtavia.
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LOPUKSI

Arvot ovat vakiintunut osa suomalaista yrityskulttuuria

Takavuosien arvoinnostus on hieman laantunut. Arvot ndhddan pitkalti yrityksen
sisaisind koodistoina, jotka tukevat henkildstdd kaytannon tydssa. Yrityksen ulko-
puolella arvojen uskotaan kiinnostavan lahinn& omistajia ja asiakkaita. Yrityksilla ei
ole kovin selvaa kasitysta siitd, miten arvot liittyvat yrityksen muihin sidosryh-
masuhteisiin.

Yrityksen tavoitteet ovat omistajansa nakdoisia

Pienissa, omistajavetoisissa yrityksissa tarkein paamaara on varmistaa toiminnan
jatkuminen. Pienten yritysten omistajat painottavat tuottotavoitteita muita vahem-
méan. Toiminnan jatkuminen painottuu omistajien tavoitteissa selvasti vahiten 50—
100 henkeé tyollistavissa yrityksissa. Suurten yritysten omistajat asettavat maara-
tietoisesti tavoitteita sekd toiminnan jatkumisen ettd tuoton suhteen. Ulkomaiset
omistajat korostavat taloudellisia tavoitteita selvasti enemmaén kuin kotimaiset
omistajat.

Ulkomainen omistus on mainettaan parempi

Suomalainen yrityskulttuuri suhtautuu melko varauksellisesti ulkomaiseen omistuk-
seen. Yritykset ndkevat ulkomaiseen omistukseen liittyvat mahdollisuudet kasvat-
taa markkinoita ja kehittaa yrityksen toimintaa. Yrityksia huolestuttaa kuitenkin se,
ettd ulkomaalaisomistus luo lisdad byrokratiaa sekad vaikuttaa kielteisesti yrityksen
ilmapiiriin ja toiminnan jatkumiseen.

Yritykset, jotka ovat osittain tai kokonaan ulkomaalaisessa omistuksessa, arvioivat
ulkomaalaisomistuksen vaikutukset kautta linjan myénteisemmin kuin kotimaisessa
omistuksessa olevat yritykset.

Palkitseminen on yrityskulttuurin herkkaa aluetta

TyOnantajan haasteena on kehittdd kannustavat palkitsemistavat erityyppisille
tyontekijoille. Taloudellisten odotusten lisaksi palkitsemiseen liittyy hyvin henkilo-
kohtaisia toiveita ja arvostuksia. Vaikka tydntekijat arvostavat eniten rahapalkkioita,
ei muunlaisen palkitsemisen merkitystd pida aliarvioida. Rahan tuoma rajahyoty
pienenee nopeasti. Jokin muu kannustustapa voi osoittautua tyontekijan kannalta
arvokkaammaksi ja yrityksen kannalta taloudellisemmaksi.
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Vastuullisuusajattelu on lydnyt itsensa l&pi

Vapaaehtoiset toimintaperiaatteet ovat vahvistuneet lahes kaikilla yritystoiminnan
osa-alueilla viimeisten kuuden vuoden aikana. Periaatteet ja toimintaohjeet ovat
vastuullisen yritystoiminnan perusta. Vastuullisuuteen liittyy myos se, ettad yritys
seuraa periaatteiden toteutumista ja kertoo tarpeen mukaan toimistaan.

Ulkoistaminen koskee valtaosaa yrityksista

Suhteellisesti eniten toimintojaan ovat ulkoistaneet pienet yritykset, joille ulkoista-
minen on usein ainoa tapa hoitaa erityisosaamista vaativia tehtavid. Suuret yrityk-
set pyrkivéat ulkoistamisella selvemmin kustannusten alentamiseen ja kannattavuu-
den parantamiseen. Ulkoistamisen ansiosta yritys voi keskittya ydinliiketoimintaan-
sa. Valtaosa yrityksista on ulkoistanut erilaisia tukitoimintoja, esimerkiksi siivouk-
sen, varastoinnin ja kuljetukset.

Henkildéstdéjohtaminen on suomalaisen yrityskulttuurin suurin haaste

Yritysjohto ja tyontekijat ovat lahes yksimielisia siitd, ettd suomalaisten yritysten
suurimmat ongelmat liittyvat perusjohtamiseen. Esimiehet eivat osaa tukea alaisi-
aan. Tyontekijat eivat osaa aktiivisesti tarttua tyéhonsa liittyviin ongelmiin. Myds si-
sainen viestinta takkuilee. Lisdksi tulevat tulospalkkauksen hankaluudet ja huonosti
toimiva henkildstén urasuunnittelu- ja koulutusjarjestelméa. Kun luetteloon lisataan
viela tyon tavoitteiden epéaselvyys, alkavat ongelmapalikat olla kasassa.

Kaikki eniten kehittdmista kaipaavat osa-alueet liittyvat toisiinsa. Tassa tulee hyvin
esille yrityskulttuurin kehittdmisen haaste. Yrityskulttuuri ei valttamatta parane,
vaikka jotain yksittaista osa-aluetta kehitetdan. Kokonaisuus toimii vasta, kun eri
osa-alueita kehitetddn samanaikaisesti ja oikeassa suhteessa toinen toisiinsa.
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