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ALUKSI

Tdmd tutkimus on yksi osa Eldketurvakeskuksessa kdynnissd olevasta ty6ssd
pysymisprojektista, jossa selvitetddn ikdantyvien tyossd pysymiseen ja varhai-
selle eldkkeelle siirtymiseen liittyvid seikkoja. Tdssd raportissa keskitytddn
tutkimaan sellaisia toimipaikkojen piirteitd, joiden oletetaan vaikuttavan ikddn-
tyvien mahdollisuuksiin ja halukkuuteen pysytelld tyoeldmdssd nykyistd pi-
demp66n.

Tutkimusaineisto on kerdtty ryetg!_litegllisuuden jg vahittaiskaupan piiristd
yhteistydssd Tydterveyslaitoksen ja Tilastokeskuksen kanssa. Tutkimusprojek-
tiin on saatu avustusta Ty6suojelurahastosta. Tutkimusaineistona on lisaiksi
ollut kdytettdvissi Tilastokeskuksen kanssa kerdtyn Tyoolotutkimuksen 1997
aineisto.

Eldketurvakeskuksessa minua ovat SAS-analyysissa ohjanneet ja auttaneet
asiantuntevasti matemaatikko Erkki Tenkula ja tilastotutkija Jukka Lampi.
Yritysjohdon ja henkildstdn ndkemysten erotusanalyysin on ajanut matemaa-
tikko Erkki Nykyri Tydterveyslaitoksesta. Tekstin muotoilussa olen saanut neu-
voja ja apua tutkimussihteeri Anja Kalliolta. Kiitdn suuresti nditd henkilOitd
saamastani tuesta.
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{ JOHDANTO

Tutkimuksessa selvitetEiiin yritysten sisdisten tekijdiden ja erityisesti yrityskult-
tuurin merkityst6 iktidntyvien ty6ssd pysymisessd. Varhaiseen ty6std poistumi-
seen vaikuttavat monet yksilolliset tekijdt, mutta niiden ohessa yrityksen
henkil6stopolitiikalla on merkittdvd rooli. Se korostui esimerkiksi lama-aikana,
jolloin "el6keputken" ja siihen liittyvdn tydttdmyyseldkkeen kdyttd yleistyi
selvdsti (Hytti 1998, Lundqvist 1996).

Yrityskulttuuri ja sen merkitys

Yrityskulttuurin tutkiminen ja kehittdminen tehostui vasta 1 980-luvulla lukuisten
teoreetikkojen ja tutkijoiden toimesta. Yrityskulttuurin esiinnousu johtui siitd,
ettd Yhdysvalloissa jouduttiin japanilaisen kilpailun johdosta pohtimaan uusia
yritysten menestymiseen vaikuttavia keinoja. Havaittiin, ettd yritysten menes-
tyksen takana ei ole yksin tekninen kehitys, vaan myds kulttuuriset seikat.
Myds yritysympdristdn nopeat muutokset pakottivat yrityksid muuttamaan
toimintaperiaatteitaan uusien vaatimusten mukaisiksi. Kehityspyrkimyksissd

tukeuduttiin ns. tieteelliseen liikkeenjohtoon, josta siirryttiin organisaatioraken-
teiden ja strategioiden pohtimiseen. Syntyneiden uusien ongelmien vuoksi
alettiin kuitenkin etsid syvdllisempia selitysmalleja, jolloin huomio kiintyi organi-
saatiokulttuuriin ja vanhoja ajattelumalleja alettiin korvata uudentyppisel16
organisaatioajattelulla (Juuti 1994). Esimerkiksi kevyt organisaatio, kestdvdn
kehityksen malli ja oppiva organisaatio ovat kdsitteitd, joilla nditd malleja on
kuvattu (esim. Senge 1992).

Kehittyneen yrityskulttuurin kriteerit muotoutuivat siis vdhitellen organisaa-
tioteorioiden muutosten mukana. Myds kdytdnn6ssd saatiin lisddntyvdssd
m66rin nayttoja siitd, etti uusille ajatuksille perustuvat yritykset olivat hyvin
toimivia ja tehokkaampia kuin vanhan kulttuurin yritykset. Tehokkaiden yritys-
ten ominaisuuksista voitiin laatia luetteloita ja saada kdytt66n my6s empiirisesti
kokeiltuja, kehittyneeseen organisaatioon kuuluvia tekijditdr (Buchanan,
McCalman 1989).
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Yrityskulttuurin tutkimuksessa on erilaisia "koulukuntia", joiden ndkemykset
yrityskulttuurista vaihtelevat. Liikkeenjohdollisessa kirjallisuudessa yrityskult-
tuuri ndhdddn yhtend muuttujana, joka vaikuttaa organisaation toimintaan.
Tdmdn kdsityksen mukaan kulttuuri liittyy siihen, miten todellisuus jdsenne-
t6dn. Se perustuu yhteis6n omaksumiin perusarvoihin ja niihin liittyviin normei-
hin ja odotuksiin. Kulttuuri luo kehyksen, puitteet toiminnoille ja kannanotoille
(Denison 1990). Mdirittelen tdssi eri ldhteiden nojalla yrityskulttuurin tarkoit-
tamaan niiti arvoja, periaatteita ja toimintatapoja, jotka yrityksessd on omak-
suttu ja jotka ohjaavat yrityksen suhtautumistapoja ja keiytdnndn toimintoja.
Yksinkertaistaen voisi sanoa, ettd yrityskulttuuri ilmentdd sit6, miten yritykses-
sd on totuttu toimimaan (Juuti 1994).

Teoreetikkojen, tutkijoiden ja koulukuntien yrityskulttuuria koskevista kdsi-
tyksistd ollaan p6dsemdss€i jonkinlaiseen yhteiseen kdsitykseen siitd, millaisia
ominaisuuksia kehittyneeseen, hyvddn organisaatiokulttuuriin kuuluu. Kysees-
sd on ideaalimalli, tavoite, jota kohti voidaan pyrkid, mutta johon pddsemiseen
on ainakin osassa yrityksiii vield melkoisesti matkaa (Juuti 1988). Tdssd tutki-
muksessa oli kdytettdvissii Hoyn ja Feldmannin kehittelemd kehittyneen,
ts. "teryeen" yrityskulttuurin alun perin 13-osainen mittari (vrt. Seitsamo, Forss
ym. 1999). Siitd kehiteltiin yrityskulttuuria koskevien teoreettisten viitteiden ja
tdmdn tutkimuksen aineistosta laskettujen korrelaatioiden perusteella uusi
suppeampi, yhdeksdn osatekijdii kfrsitttivi yhtendinen yrityskulttuuria mittaava
kokonaisuus (ks. sivu 14).

L€rht6kohta tdssd tutkimuksessa on oletus siitd, ett6 hyvin kehittynyt yritys-
kulttuuri tuottaa yrityksess€i paljon muuta hyvd6, joka vahvistaa my6s ikidnty-
vdn ty6voiman mahdollisuuksia ja halukkuutta ty6ssd pysyttaytymiseen.
Oletetaan, ettd kulloinenkin kulttuuri ja sen muutokset kytkeytWdt yrityksen
henkil6st6politiikkaan ja siihen liittyvdSn ikiipolitiikkaan ja viime kddessd my6s
henkildstdn tydssd viihtymiseen ja eldkeajatuksiin. Yrityskulttuurin yhteyksistd
yrityksen menestymiseen ja henkil6st6n hyvinvointiin on saatu tutkimuksissa
ndytt65. Sen sijaan yrityskulttuurin, ikdpolitiikan ja elikeasenteiden yhteyksi6
ei ole juurikaan aikaisemmin tutkittu.

Kehittyneen yritysku lttuurin pi irteit#i

Hyvin kehittyneen yrityskulttuurin tdrked ldhtdkohta on avoimuus. Hyvissd
organisaatiossa ihmisten v6linen vuorovaikutus on avointa ja ihmiset voivat
helposti keskustella keskenddn. Tieto kulkee hyvin organisaation eri osien ja
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ihmisten v6lill€i. Avoin organisaatio pitdrdr ikkunoita avoinna ulkomaailmaan ja
on valmis vastaanottamaan kritiikkid ja uusia ajatuksia, siind annetaan "uusien
tuulien puhaltaa". Kehittynyt organisaatio on innovatiivinen, se arvostaa
luovuutta ja osaamista. Johtaminen perustuu samoille periaatteille kuin uudis-
tuva organisaatio yleensdkin. Siin6 korostetaan avointa vuorovaikutusta
henkil6kunnan kanssa ja kannustavaa johtamistapaa.

Hyvin kehittyneessd kulttuurissa organisaatiota pyritddn madaltamaan,
ts. pyriteiain siihen, ettd organisaatioportaita on vdhdn ja olemassa olevien

tasojen vdlimatka on lyhyt. Pddtoksenteko on pitkdlle delegoitua. Tydtehtdvien
hoito on uskottu jokseenkin itsendisille ryhmille, tiimeille. Keskeinen idea on
kehittiifi ihmisten keskindinen yhteisty6 mahdollisimman antoisaksi ja hedel-
mdlliseksi. Hyv6ssi organisaatiokulttuurissa pyritddn edelleen siihen, ettd
henkildkunta voisi sitoutua mahdollisimman hyvin organisaation pdimddriin ja
toimintaan. Kehittyneeseen kulttuuriin eivdt kuulu vanhan organisaatioajattelun
autoritaariset otteet, jossa uskottiin kovaan kuriin ja valvontaan ja yksityiskoh-
taiseen sddntelyyn.

Kehittyneessd kulttuurissa ei tulosta yritetd tehddi piittaamatta henkildkun-
nan tarpeista ja odotuksista, vaan tavoitteisiin pyritddn pikemminkin "yhteiseen
hiileen puhaltamalla", jolloin tiukoista tulostavoitteista voidaan joustaa tavalla
tai toisella. Katsotaan, ettd pitkaijrinnitteisessd toiminnassa se antaa parem-
man tuloksen kuin lyhytjiinnitteinen voitontavoittelu. Hyvin kehittynyt organi-
saatio panostaa voimakkaasti ihmisten osaamiseen, joten valmius koulutuk-
seen on hyvd. Niin ollen my6s ikddntyvien koulutus ja kuntoutus voidaan ndh-
dd vaihtoehtona varhaiselle eldkkeelle siirtymiselle. (Juuti 1994, Kotter, Hesket
1992, Denison 1990).

Yrityksen kulttuuria muokkaa ja tulkitsee l6hinn6 yritysjohto. Yrityskulttuurin
vaikutus henkildstopolitiikkaan riippuu myos siitd, miten selvdsti yrityskulttuuri
on ilmaistu ja miten tiukasti siitd pidetddn eri yksikdissd kiinni (Honkanen
1993). llmeisesti tdssd esiintyy vaihtelua yritysten vdlilld.

Kehittyneen tai vdhemmtin kehittyneen yrityskulttuurin piirteet muovaavat
toimipaikkojen ilmapiirejd. llmapiiri kuvastaa varsin hyvin kunkin toimipaikan
yrityskulttuurin tilaa, jolloin ilmapiirid voidaan pitdid yrityksen yleistilan mittarina.
Organisaatioilmapiirilld tai ty6ilmapiirilld tarkoitetaan yksildiden havainnoista
koostuvaa mielikuvaa siitd, mitd organisaatiossa pidetddn tdrkedni ja millaise-
na se koetaan. llmapiiriin liittyviai havaintoja ja kisityksid ei pidetd suoraan
organisaation ominaisuuksina. Kuitenkin ilmapiiri ja yrityskulttuuri ovat toisiaan
t6ydentdvid kisitteiti ja ne ovat ainakin kuvauksellisella tasolla ldhekkaisiai
(Juuti 1994). Kehittyneeseen yrityskulttuuriin liittyy yleensd hyvii tydilmapiiri.
llmapiirin tiedetddn vaikuttavan tydssd viihtyvyyteen. Tydterveyslaitoksen ym.
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pientydpaikkatutkimuksessa ilmapiirin todettiin olevan yhteydessd my6s
ikddntyvien ty6nteon jatkamishaluun (Bergstrom ym. 1 997).

I kti pol iti i kka, tytissti vi ihtym i nen ia eldikeha lu kkuus

, Yrityksen ikdipolitiikkaan luetaan tdssd tutkimuksessar. kuuluvan toisaalta
1' alienteet ikiidntyvien ty6t€i kohtaan ja toisaalta sellaiset'konkreettiset henki-

iittiset toi iteet, joilla on merkitystd ikddntyvien kannalta, kuten

_irtianomiset, lomautukset ia varhaiseldkkeille siirtymiset. r,'.!_kaqltyvj_en

Jydp-?noksen arvostus on my6s ikirpolitiikkaa sikdli, kun se liittyy em. seikkoi-
hin.
Yrityksissd ei vdlttdmittd ole varsinaista selvisti m66riteltyii ikdpolitiikkaa,

mutta voitaneen loytea joitakin yhtendisid tapoja hoitaa ikddntyvin henkilost6n
asioita (vrt. Jonninen, Pesonen, Hdnninen 1992)- Yrityskulttuurin voidaan
olettaa vaikuttavan yrityksen asenteisiin ikirdintyvid kohtaan. Konkeettisiin
henkilostdpoliittisiin toimenpiteisiin vaikuttavat muutkin tekij6t, kuten henkil6s-
tokustannukset. Yrityksen tuotoksessa on tydvoiman mdi€irdllft ja sen "hinnalla"
tdrkei merkitys, joten eldkepolitiikka ja erityisesti varhaiseldkepolitiikka on
merkittdvd osa yrityksen henkildst6politiikkaa. Esimerkiksi tydtt6myyseldkkei-
den suosimiseen yrityksissd vaikuttaa ilmeisesti se, etti ty6ttdmyyseldkkeistd
koituu varsinkin suurille yrityksille huomattavasti vdhemmdn kustannuksia kuin
tydkyvytt6myys- ja yksiloll isisti varhaiselSkkeist€i (Jonni nen ym. 1 992).

Viime vuosina on tydnantajien asennoitumisessa ikd€intyvddn tydvoimaan
ollut havaittavissa muutoksen merkkejd EU-maissa (Walker 1996). Ty6nantajat
ovat alkaneet kiinnittdd eri syistd entistd enemmiin huomiota ikdintyvien
tyossd pysymisen edistdmiseen. Nykytilanteessa onkin syyta olettaa tydssd
pysymisen edistdmisen kehittyvdn my6nteiseen suuntaan.

Jonnisen ym. tutkimuksen mukaan (1992) yrityksissd tuntui olevan selked
kasitys siitd, ettd "eliikkeelle ei hakeuduta, jos tydssd on kiva olla". Yrityksen ja
erityisesti siind toimivien esimiesten ja yritysjohdon vaikutus tydviihtyvyyteen
koettiin tdrkedksi. Ty6ssd viihtyminen, tyotyytyv6isyys, ty6motivaatio ja halu
varhaiseldkkeelle ovat jossain mddrin eri kdsitteitd, mutta k6ytiinndssd niiden
vfllilld on korkea konelaatio. Yrityskulttuurin oletetaan olevan yhteydessd
tydssd viihtymiseen ja tydtyytyvdisyyteen ja sitd kautta ikdintyvien tydssd
jatkamishal ukkuuteen.
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2 TUTKIMUKSEN TAVOTTTEET, AINEISTO JA
ANALYYSI

Tdssd tutkimuksessa kuvataan metalliteollisuuden ja v;ihittdiskaupan toimi-
paikkojen yrityskulttuureja ja niiden yhteyksiei yritysten ikdpolitiikkaan ja henki-
l6st6n hyvinvointiin ja elaikeajatuksiin. Tavoitteena on:

kuvata tutkittujen metalliteollisuuden ja vdhittdiskaupan toimipaikkojen
yrityskulttuureja kehittyneen yrityskulttuurin kehystd vasten

analysoida yritysten johdon ja henkil6stdn yrityskulttuuria ja ikdpolitiikkaa
koskevien kdsitysten eroja ja yhtdldisyyksiS

analysoida yrityskulttuurin, yritysten ikdipolitiikan ja henkil6stdn tyossd
viihtyvyyden, ty6tyytyvirisyyden ja ikddntyneiden tyossd jatkamishalun
yhteyksi6

vertailla metalliteollisuuden ja vihittdiskaupan henkildston ndkemyksi6
joistakin ikdpolitiikan ja yrityskulttuurin kohdista koko maan yksityisell:i
sektorilla tydskentelevien vastaaviin kdsityksiin.

Tutkimuksen kohteiksi valittiin metalliteollisuus ja kauppa, joista toinen
edustaa suomalaista perusteollisuutta ja toinen palvelusektoria. Tutkimuskoh-
teet rajattiin metalliteollisuudessa kone- ja metallituoteteollisuuteen, mikd
kdsittdd metallituotteiden valmistuksen, koneiden ja laitteiden valmistuksen ja
kulkuneuvojen valmistukseen. Metallien perusteollisuus, elektroniikkateollisuus
ja telakat eivdt ole mukana tutkimuksessa. Kaupan piirissd tutkimus koskee
vain vdhittiiiskauppaa. Seuraavassa tutkituista aloista kdytet66n kiytinn6n
syisti nimityksii metalli ja kauppa.

Metalli on varsin pienyritysvaltaista. Tutkimuksen piirissd olevilla kolmella
metallin toimialalla oli yrityksid vuonna 1996 yhteensd ldhes 7000, joista pien-
ten, alle 10 hengen yritysten osuus oli 84 %. Tutkimuksen piiriin tulleet vdhin-
tddn 10 hengen yritykset kattavat ndin ollen noin 16 o/o afii. kolmen alan yrityk-
sistd. Samana vuonna oli vdhittdiskaupassa noin 24 OOO yritystd ja 34 000
toimipaikkaa, joten joillakin suuremmilla yrityksilld on useampia toimipaikkoja.
VEihittiiiskauppakin on erittdin pienyritysvaltaista, silld alle kymmenen henkildn
yrityksid ja toimipaikkoja on 95 % kaikista. Tutkimuksen piiriin tuli siis viisi pro-
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senttia vdhittdiskaupan toimipaikoista. Ndmdi yritykset tydllistdvdit kuitenkin
varsin paljon ty6ntekij6itii (Tilastokeskus, erillistietoja 1 998).

Metallin henkil6stdssd on miehillii selkei enemmistd; miesten osuus oli
85 o/o vuonna 1995. Henkilokuntaa on eniten ikdluokisssJ$-!/, vuotta (31 o/o) ja
45-54 vuotta (29 Vo) ja nuoremmissa ikiluokissa suhteellisen v6hdn, joten
metallin tydvoima on ikddntymdssd (Tilastokeskus, tutkimusseloste 1998,
MET, Vuosikirja 1998).

Viihitt€iiskauppaan kuuluu hyvin monenlaisia toimipaikkoja kioskikaupasta
supermarketteihin ja tavarataloihin saakka. Vdhitt6iskaupan henkil6st6ssd
on runsaasti naisia; naisten osuus on noin 70 o/o. Miesten ja naisten osuudet
vaihtelevat kuitenkin kaupan eri alojen vdlilld. Henkil6stdn ikdrakenne on
jokseenkin tasainen kymmenvuotisikiiluokittain vililld 25-S4-vuotiaat (osuu-
det noin 23-26 Yo). 55 vuotta tdyttdneiden osuus on noin yhdeksdn ja alle
2S-vuotiaiden osuus noin 15 o/o. Vdhittiiiskaupassa on vakinaisia, m6drd-
aikaisia ja erikseen ty6h6n kutsuttavia henkil6it6. Mddrdaikaisia on noin
yhdeksdn prosenttia vakinaisten mddrdsti ja erikseen ty6h6n kutsuttavia noin
13 Yo. Osa-aikaty6td tehdddn viihittdiskaupassa melko paljon (Tilastokeskus,
erillistietoja 1998, Lehtonen 1998).

Tutkimusaineisto pohjautuu kyselyyn, joka kohdistettiin metallin ja vdhittdis-
kaupan toimipaikkojen yritysjohdolle ja yritysten henkilostdlle. Aineiston keruu
toteutettiin kaksivaiheisena vuoden 1997 lopulla ja vuonna 1998. Aluksi muo-
dostettiin tilastollinen otos metallin ja kaupan vdhintd6n 10 tyontekijiin yrityk-
sistd. Otos poimittiin Tilastokeskuksen ty6nantajarekisteristd ja siihen tuli 481
yritystd, joiden johdolle lShetettiin kysely. Siin6 tiedusteltiin toimipaikan tilan-
teeseen ja johdon erilaisiin ndkemyksiin perustuvia, tutkimuksen kannalta kiin-
nostavia seikkoja. Yrityskyselya ja sitd seurannutta henkil6stdkyselyd pohjus-
tettiin metallin ja kaupan ty6markkinaosapuolten suosituskirjeen ja ammattileh-
tien informaation avulla. Lisdksi suoritettiin laajahko puhelinkierros toimipaik-
koihin.J(yselyyn vastasijoka toinen yritys, mitd on pidett€ivd tdll6 menetelmdnd
saatuna jokseenkin hyvdnii tuloksena. Analyysiin tuli ndin metallista 127 ja
kaupasta 108 toimipaikan johdon edustajaa, eli yhteensd 235 toimipaikkaa.
Tutkimusaineiston toimipaikoista on tdysin iiseniiisid yrityksiii metatlissa 59 o/o

ja kaupassa tasan puolet ja muut ovat suuremman yrityksen osia. Nimityksid
yritys ja toimipaikka kiiytetddn kuitenkin tdssd tarkoittamaan samaa asiaa, eli
tutkimuksen piiriin tullutta toimipaikkaa.

Henkildst6otos poimittiin niistEi yrityskyselyyn vastanneista toimipaikoista,
jotka suostuivat henkildstdkyselyn tekemiseen (116). Erityinen henkilost6lle
tarkoitettu kyselylomake ldhetettiin kaikille pienehkojen yritysten henkil6ille ja
suurempien yritysten henkil6kunnasta valitulle edustavalle otokselle. Henki-
lostdlomakkeessa kysyttiin osin samoja asioita kuin johdon lomakkeessa ja
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osin muita henkildstdn olosuhteisiin liittyvid seikkoja. Henkil6stdkyselyn vasta-
usprosentti oli 59 ja sen mukaisesti henkildstdn aineiston analyysiin tuli
mukaan metallista 1164 ja kaupasta 1435 henkilOd, eli yhteensa 2599 henki-

l6ii. Henkildstdaineistossa on miesten osuus koko aineistossa 44 Vo, metallissa
78 o/o ja kaupassa 17 %. Tydntekijdita on metallin aineistosta 79 % ja kaupas-
sa 67 % ja muut vastaajat ovat eri asteisia toimihenkil6ita.

Vertailuaineistona muutamassa kohdin ollut Tilastokeskuksen Ty6olotutki-
muksen 1997 aineisto kerdttiin haastattelemalla koko maan palkansaajia
edustavaan otokseen kuuluneita henkildita (2979). Yksityisen ty6nantajan pal-
veluksessa olleita, yli kymmenen hengen suuruisissa yrityksissd ty6skentelevi6
tuli vertailuaineistoon yhteensi 1 366 henki166.

Aineistojen analysoinnissa kdytettiin frekvenssitaulukoita, ristiintaulukointia,
keskiarvoja ja korrelaatioita. Keskeisistd muuttujista laadittiin yhdistettyja
summa-asteikkoja, joita kaytettiin eri alueiden mittareina. Muuttujien vdlisten
yhteyksien merkitsevyydet testattiin 12- testilld. Yritysjohdon ja henkil6st6n
arvioiden vastaavuutta tutkittiin erotusmuuttujien avulla siten, ettd kullekin
toi mi paikkakohtaisel le muuttujal le laskettiin toi mipaikkakohtainen henkil6stOn
keskiarvo, joka vdhennettiin toimipaikan johdon edustajan vastauksesta. Ndin
saadun erotusmuuttujan poikkeamista nollasta testattiin Studentin t-testilli.
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3 YRITYSKULTTUURI JA IKAPOLITIIKI(A
YRITYSJOH DON NAKOKU LMASTA

YriQrskulttuurin tila

Yrityskulttuurin kehitysastetta voidaan kuvata usean eri tekijdn perusteella.
Tdssd tutkimuksessa yrityskulttuurin kuvauksen perustana on kehittyneen yri-
tyskulttuurin piirteistti kehitetty 13- kohtainen mittari (Hoy, Feldman 1987,
ks. johdantoluku). Mittariin sisiiltyy edelli johdantoluvussa esiteltyjai kehitty-
neen organisaatiokulttuurin piirteitd. Tdllaisia ovat mm. organisaation avoi-
muus yleensd ja avoin tiedonkulku, pitkdlle kehittynyt yhteistyd ja delegointi,
sitoutuminen organisaatioon sekd innovatiivisuus, valmius uuteen ja mahdolli-
suus uuden oppimiseen. Siitd kehiteltiin tiih€in tutkimukseen tiivistetty yhdek-
sddn yrityskulttuurin piirteeseen perustuva mittari siten, etti selvdsti samaa
asiaa mittaavat tai kokonaisuuteen huonosti korreloivat tekij€it poistettiin
(tiedotus tuloskehityksestd, toiminnan parannukset, stressin hillintdyritykset,
itsendinen ty6skentelymahdollisuus ja vastuunjako yksilOille ja ryhmille).
Mittariin lisdttiin kannustavaa johtajuutta mittaava, kehittyneeseen kulttuuriin
olennaisesti liittyvd kohta. Ndin saatujen kehittyneen yrityskulttuurin tek'tj6iden
korrelaatiot ovat korkeita, joten ne muodostavat melko laaja-alaisen ja yhtendi-
sen yrityskulttuurin mittarin. T6llaisten piirteiden runsas esiintyminen organi-
saatiossa merkitsee siti, ettd organisaation kulttuuri on hyvin kehittynyt, ja
ao. piirteiden niukka esiintymd merkitsee sit6, ettd kulttuuri on vihdn kehitty-
nyt. Tarkastelussa mukana olevat tekij€it ovat viisiportaisia siten, ettd vastaus-
vaihtoehtojen vaihteluvdli on 1 - 5 ao. tekij#ln esiintymistiheyden mukaan
(1 = esiintyy erittdin v6hiin, 3 = kohtalaisesti 5 = erittdin paljon).

Yritysten johdon jokaiseen yhdeksdEin kohtaan antamista arvioista laskettiin
aluksi keskiarvot (taulukko 1). Keskiarvojen mukaan yritysjohto arvioi toimi-
paikkojen kulttuurin keskimddrin kohtalaisen kehittyneeksi. Arviot painottuvat
useimmiten kohtalaisesta pikemminkin melko hyvdn kuin huonon suuntaan.
Yrityskulttuurin tilanne on paras avoimen tydkeskustelun esiintymisessii, jossa
keskiarvo on jo hyvin !6helld melko hyvdd tasoa. Mahdollisuuksia oppia uutta
ja kehitt6S itseidn, henkil6kunnan sitoutumista ja viestinndn avoimuutta
yritysjohto pitdd my6s jokseenkin hyvind. Sen sijaan luovuuden ja innovatiivi-
suuden ja uudistuksiin kannustuksen suhteen toimipaikkojen kulttuureissa on
johdon mielestd eniten toivomisen varaa.
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Taulukko 1. Yrityskulttuurin tekij6iden keskiarvot metallin ja kaupan yritysjohdon
arvioimina ,i: -":

Yritysku lttuurin tekijd Metalli Kauppa Kaikki

Avoin keskustelu tyoongelmista

Sitoutuminen organisaatioon

Mahdollisuus oppia uutta

Avoin viestinti eri suuntiin

Tavoitteiden yhteinen asettelu

Esimiesten tuki ja rohkaisu

Tiimity6n tekeminen

Kannustus uusiin kokeiluihin

Luovuus, innovatiivisuus

Lkm

3.66

3.37

3.37

3.30

3.38

3.27

3.25

3.03

3.01

126

3.99

3.72

3.72

3.66

3.50

3.63

3.61

3.51

3.27

107

3.81

3.54

3.53

3.47

3.4
3.43

3.42

3.25

3.13

233

Kaupan toimipaikkojen kulttuuri on joka kohdassa kehittyneempi kuin metal-
lissa. Eroa metalliin on eniten uuteen kannustamisessa, esimiestuessa, tiimi-
tydssd ja viestinnin avoimuudessa. Keskiarvojen hajonnat olivat suurehkoja,
eli yritysten vdlilld on eroja em. ominaisuuksien esiintymisessd. Suurimmat
hajonnat lOytyvdrt tiimitydssd (0.97), avoimessa keskustelussa (0.90) ja orga-
nisaatioon sitoutumisessa (0.88)

Kulttuuritekijoistd muodostettiin yhdistetty summa-asteikko, jossa yhdeksdn
kohdan yhteispistemddrien teoreettinen vaihteluvdli on 9-45 pistettd. Piste-
arvojen keskiarvo on 31.1 pistettd ja pienin saatu pistemddrd on 15 pistettii
(yhdessd toimipaikassa). Kokonaiskuvan muodostamiseksi vastaukset luoki-
tettiin pisteiden mukaisesti kolmeen luokkaan: Hyvin kehittynyt kulttuuri
= 36-45 pistettd, kohtalaisesti kehittynyt kulttuuri = 27-35 pistettd ja vdihdrn
kehittynyt kulttuuri = *26 pistettd. Luokitus perustuu pisteasteikon todellisiin
arvoihin siten, ettd hyvin kehittyneen kulttuurin luokkaan sijoittuminen edellyt-
t6d sitd, ettd toimipaikkojen johto on arvioinut kulttuurin olevan yhdeksdn teki-
jdrn kohdalla useimmiten vdhintddn melko hyv€i. Kohtalaisesti kehittynyt kult-
tuurin luokka edellyttdd eri tekijdiden kohdalla useimmiten vdhintddn arviota
"kohtalainen, ja muut toimipaikat sijoittuvat vdhiten kehittyneen kulttuurin luok-
kaan.
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Hyvin kehittynyt

Kohtalaisesti kehittynyt

Vdhdin kehittynyt

Yhteensd

Lkm

12

u
24

100

124

28

63

I
100

106

20

63

17

100

230

Suurimmassa osassa toimipaikoista kulttuuri on luokituksen mukaisesti
kohtalaisesti kehittynyt, kuten jo keskiarvojen tarkastelustakin oli syytdl odottaa.
Hyvin kehittyneen ja vdhdn kehittyneen kulttuurin toimipaikkoja on suunnilleen
yhtd paljon, eli kumpiakin noin viidesosa toimipaikoista. Alojen vdlilld on
kuitenkin tdssd tilastollisesti erittdin merkitsevd ero siten, ettd kaupan piirissd
yrityskulttuuri on huomattavasti kehittyneempi kuin metallissa. Yrityskulttuuri on
hyvdtasoinen noin joka neljdnnessi kaupan toimipaikassa, mutta metallissa
vain noin yhdessd toimipaikassa kymmenesti. Vastaavasti vdhdn kehittyneen
kulttuurin toimipaikkoja on v€ihitttiiskaupassa yksi kymmenesti, mutta metallis-
sa runsas neljdsosa kaikista. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ett6 yrityskulttuu-
reissa on vield paljon parantamisen varaa ja erityisesti metallissa se vaatii
huomiota osakseen.

Tydpaikan ilmapiirid voidaan pitiitr eridnlaisena yrityskulttuurin yleistilan-
teen ilmaisijana. Tdssd tutkimuksessa toimipaikkojen johto arvioi toimipaikan
ilmapiirid yleensd, ja erikseen siind esiintyvii erityispiirteitd. llmapiiriarviot olivat
varsin mydnteisii siten, ettd huonona toimipaikan ilmapiiri€i ei pittinyt juuri
kukaan, erittdin hyvdnd sitd piti noin 14 % ja melko hyviin€i valtaosa, eli noin
68 o/o vastaajista. Vajaa viidesosa johdon edustajista katsoi, ettd ilmapiiri ei ole
heillfi hyvii eikri huono, vaan jotain siltd vdliltd. Tdssdkin tarkastelussa havait-
tiin, ettd kaupassa ilmapiirii pidetidn parempana kuin metallissa, mikd suunta
vastaa kulttuurieroa. Yrityskulttuurin kiinted yhteys yleiseen ilmapiiriin ndkyi
selvdsti myos kokonaisaineistossa:
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Taulukko 2. Toimipaikkojen yrityskulttuurin luokat metallissa ja kaupassa (o/o)

Yrityskulttuuri Metalli Kauppa Kaikki



Taulukko 3. Yrityskulttuurin ja ilmapiirin yhteys (%)

llmapiiri Yrityskulttuuri

Erittdin hyvd

Melko hyvd

Eihyvd eikd huono

Yhteens6

Lkm

Hyvin
kehittynyt

40

60

0

100

45

Kohtalaisesti
kehittynyt

I
75

17

100

146

Viihiin
kehittynyt

0

51

49

100

39

Kaikki

13

68

19

100

230

Yhteys on selked ja tilastollisesti erittdin merkitsevd. Mitd kehittyneempi toi-
mipaikan kulttuuri on sitd parempi on myds toimipaikan ilmapiiri. Tuloksen tul-
kintaa hdiritsee tdssd jossain mddrin yritysjohdon kovin positiiviset ilmapiiriar-
viot joka tilanteessa. Kun kulttuurin ja ilmapiirin yhteyttd tarkasteltiin vield erik-
seen eri tyyppisissd ilmapiireiss6 (kannustava, leppoisa, jeinnittynyt, ennakko-
luuloinen ja riitaisa) havaittiin, ettd my6s ilmapiirien erilaiset ilmentymdt olivat
l6heisessi, tilastollisesti erittdin merkitsevdssd yhteydessd toimipaikan yritys-
kulttuuriin. Hyvin kehittyneen kulttuurin ilmapiiri on usein erittdiin kannustava tai
leppoisa, kun sen sijaan vdhemmdn kehittyneissd kulttuureissa esiintyy melko
usein j€innitystd, ennakkoluuloja ja riitoja.

Toimipaikan omistussuhteilla ndiyttdidi olevan merkitysti yrityskulttuurin
muotoutumisessa. Kehittyneen kulttuurin osuus vaihteli eri omistajien toimipai-
koissa vdlilld 1147 %. Muutamissa luokissa jdlivdt frekvenssit aika pieniksi.
Talla varauksella voitiin todeta, ettd yrityskulttuuri on selvdsti kehittyneintd
osuuskuntien omistamassa 15 toimipaikassa, joissa ei ole yht66n vdhdn
kehittyneen kulttuurin toimipaikkaa ja joista puolet sijoittuu hyvin kehittyneen
kulttuurin luokkaan. Jokseenkin hyvdn kulttuurin omaavat myds erilaisten
ketjujen ja ryhmittymien omistamat (kaupan) toimipaikat sekd moniomisteiset
yritykset. Vdhain kehittyneiti kulttuureita on eniten kotimaisissa yksityisissd ja
perheyrityksissd (26 o/o ja 22 o/o).

Merkitttivdssd mddrin vienti6 harjoittavissa toimipaikoissa on kulttuuri usein
kehittyneempi kuin vihemmdn tai ei lainkaan vientid harjoittavissa toimipai-
koissa. Toimipaikan taloudellinen tilanne ja sen koko ei ole yhti selvisti yhtey-
dessi sen kulttuuriin. Voidaan kuitenkin "oireellisesti" todeta, ettd kulftuurin tila
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on taloudellisesti hyvin vakaissa sekd pienissii, alle 20 henkil6n toimipaikoissa
parempi kuin epdvakaissa ja suurissa toimipaikoissa.

Toimipaikkojen kehittdiminen ei niiyt6 olevan juurikaan kiinni niiden johdon
kehittdmishalun puutteesta, kun organisaation toiminnan kehitt€imistd pitaa
tarpeellisena 64 % johdon edustajista. Juuri kukaan heistd ei pidfi sitd
tarpeettomana, mutta toisaalta ldhes kolmasosa ei osaa ottaa kantaa asiaan.
Johtamistapojen ja ilmapiirin kehittiimistarve tunnistetaan noin joka toisessa
toimipaikassa ja joka kolmas toimipaikka ei osaa ottaa kantaa n6ihinkdin
asioihin.

Yritysten ikapol itiikasta

lkapolitiikan kartoitukseen oli kdytettdvissd kymmenen muuttujaa, jotka mit-
taavat ikdkdpolitiikka-ulottuvuuden eri puolia. Selvdpiirteisin yksittdinen kohta
oli kysymys siitd, pyritadnkd toimipaikassa edistdmddn ikddntyvien tydssd
pysymistd. Vastausvaihtoehdot liikkuivat ehdottoman mydnteisestd (k/la
voimakkaasti) ehdottoman kielteiseen (ei lainkaan). Edelleen saatiin arviot
kdytdssd olevien erilaisten tykytoimien mddristd, arviot alle ja yli 4S-vuotiaiden
ty6suorituksista mm. tehokkuuden ja yhteisty6kyvyn suhteen ja arvio rekrytoin-
tipolitiikasta. Tdssd yhteydessi olivat kiinnostavia my6s johdon antamat tiedot
toimipaikan yli S4-vuotiaiden osuudesta koko henkildkunnasta ja tiedot siitd,
tapahtuiko vuoden 1996 aikana tyosuhteen lopettamisia, tydttOmyyspdivdra-
halle siirtymistii, lomautuksia ja irtisanomisia. Niiistd tapahtumista pyydettiin
myds lukumddrdtiedot, mutta suurin osa toimipaikkojen johdosta ei niitd
ilmoittanut, jonka johdosta tdssd tutkimuksessa ei voitu tehd€i riittilvid johto-
pddtdksi€i tdllaisten toimenpiteiden merkityksestd yritysten politiikassa.

Ensimmiisessi vaiheessa tutkittiin k€iytett€rvissd olevien muuttujien yhteyk-
sid toisiinsa konelaatioiden avulla. Havaittiin, ettd kysymys ikdidntyvien tydssd
pysymisen edistdmisestd korreloi kohtalaisesti kuntoutukseen sekd ammatti-
taitoa edistdvdn koulutuksen esiintymiseen (0.50 ja .30). Ndmd muuttujat eivdt
korreloineet merkittdv6sti muihin em. ikdpoliittisiin muuttujiin. Tulos merkitsee
sitd, ettd muut tarkastellut ikiipolitiikka- ulottuvuuden osa-alueet ovat riippu-
mattomia, itsendisid kokonaisuuksia. Talla tulkinnalla on kdytdnn6ssd merki-
tyst6. Voidaan esimerkiksi sanoa, ettd nikemys ikidntyvien ty6suoritusten
tasosta ei vaikuta toimipaikkojen muuhun ikdpolitiikkaan, ts. ikddntyvien
ty6markkina-asema voi mddrdytyd ikiidntyvien tydtehosta yms. seikoista riip-
pumatta. Laajemminkin on ollut keskustelua siitd ristiriidasta, jota esiintyy
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ikddntyvien tydn arvostamisen ja henkilOkunnan tosiasiallisten vdhent6mis-
toimien valilld.

LdhempEiiin tarkasteluun otettiin aluksi em. kolmen toisiinsa kohtalaisen
hyvin korreloivan kysymyksen alue, eli ik6dntyvien ty6ssi pysymisen edist6-
minen, ammattitaitoa edistdvd koulutus ja kuntoutus. Niista muodostettiin
ikdipolitiikkaa mittaava summa-asteikko siten, ettd kysymysten vastausvaihto-
ehdot dikotomisoitiin ensin muuttujien yhteismitallisuuden edistdmiseksi ja
pisteistettiin sen jdrlkeen vdlilld G-1 pistettd. Asteikon sisiltdmd kokonaisuus
mittaa yritysjohdon yleistd suhtautumista ikddntyvdn tydvoiman tydssd jatka-
sen tukemiseen. Suhtautuminen jaettiin kokonaispistemddrien perusteella
neljdifin luokkaan. My6nteiseen ddriluokkaan tulivat kolme pistettdr saaneet
toimipaikat, joissa johdon arvioiden mukaan sekd edistetddn ikdintyvien
tydssd pysymist6 ettd on toteutettu huomattavassa mddrin ammattitaitoa
edistdvdd koulutusta ja kuntoutusta. Vastaavasti kielteiseen ddriluokkaan
sijoittuvat 0-pistettd saaneet, joissa ei ole milldin tavoin tuettu ikdtintyvid.
Muut toimipaikat sijoittuvat ndiden vdliin saamansa kahden tai yhden pisteen
perusteella.

Taulukko 4. Suhtautuminen ikddntyvien ty6ssi jatkamisen tukemiseen (%)

Suhtautuminen Metalli Kauppa Kaikki

Hyvin my6nteinen

Melko myonteinen

Melko kielteinen

Hyvin kielteinen

Yhteensd

Lkm

23

15

24

38

100

117

100

97

21

19

28

32

100

214

18

24

33

25

60 %:ssa toimipaikoista ei juurikaan tueta ikdiintyvien ty6ssi jatkamista,
joka kolmannessa toimipaikassa ei millddn tavoin. Toisaalta 40 % toimipai-
koista suhtautuu asiaan mydnteisesti ja noin joka viides hyvin my6nteisesti
sekd metallissa ettd kaupassa. Suhtautumisessa ei ole tilastollisesti merkitse-
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vaa eroa alojen valilla, mutta ddrikielteisesti suhtautuvia on metallissa enem-
mdn kuin kaupan piirissEi.

Suuret toimipaikat suhtautuvat pienempid mydnteisemmin ikdrdntyvien tyOs-
s6 jatkamisen tukemiseen. Ero ndkyy varsin selkedsti metallissa, jossa kieltei-
simpid asian suhteen ovat pienet, alle 20 hengen toimipaikat. Kaupan piirissd
yrityskoon yhteys suhtautumiseen ei ole merkitsevd. Toimipaikan omistus ja
sen vientiosuus ovat my6s yhteydessd ikdpoliittisiin ajatuksiin. Toimipaikan
taloudellinen tilanne ei sen sijaan ndytd vaikuttavan suhtautumiseen.

Rekrytointipolitiikasta pyrittiin selvittdmddn sitd, miten yksipuolisesti uusien
henkil6iden palkkaaminen toimipaikkaan painottuu nuoriin ty6ntekij6ihin. Noin
joka kolmannessa toimipaikassa ei suosita yksinomaan nuorten palkkaamista,
ts. ikd ei ilmeisesti ole rekrytoinnissa aivan keskeinen vaikuttaja. Tilanne on
t6ssd suhteessa jokseenkin samantapainen metallissa ja kaupan piirissd.

lkddntyvien osuus henkildkunnasta voi my6s kuvata jossain suhteessa
toimipaikkojen ikdipolitiikkaa. 55 vuotta tdyttiineiden osuus vaihteli koko
aineiston toimipaikoissa v6lilld 048 o/o. Toimipaikkoja, joissa ikddntyvien osuus
on yli kymmenen prosenttia on 17 o/o kaikista, metallissa hieman enemmin
kuin kaupan piirissd. Suurimmassa osassa toimipaikkoja 55 vuotta tdyttdnei-
den osuus jdd kuitenkin alle viiden prosentin ja joka kolmannessa toimipaikas-
sa ei 55 vuotta tdyttdneitd l6ydy juuri lainkaan.

Tarkasteltaessa yritysjohdon ilmoittamia tydstdr luopumistapahtumia vuoden
1996 aikana havaittiin, ettd noin joka viidennessd toimipaikassa oli siirrytty
tyott6myyspdivdrahalle. Yritysjohdon mukaan selvdsti yli puolessa (62 Yo)

ndistd tapauksista olivat tydntekij€it olleet asiassa aloitteen tekijdinri joko yksin
tai yhdessd ty6nantajan kanssa. 38 % aloitteista tuli tdmdn mukaisesti ty6n-
antajalta. lrtianomistapauksia ilmoitti esiintyneen 16 prosentilla ja lomautuksia
noin kymmenelld prosentilla toimipaikoista. Alojen vdliset erot ovat pieniii
lukuun ottamatta lomautuksia, joita on tapahtunut ldhes yksinomaan metallin
puolella. Kaupan piirissd taas on tapahtunut suhteellisen usein siirtymisid osa-
aikatyohon (13 %).

YriQrskulttuuri ja ikiipolitiikka

Tutkimuksen keskeinen kysymys on, vaikuttaako yrityskulttuuri ikdpolitiikkaan
yleensd ja erityisesti kysymys siitd, voiko kulttuuri muokata suhtautumista
ikddntyneiden ty6ss6kdyntiin? Asiaa voidaan tarkastella yrityskulttuuria ja
ikddntyvien ty6ssi jatkamiseen suhtautumista koskevien asteikkojen yhteyden
avulla.
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Suhtautuminen
lkiidntyvien tyossi
jaU<amisen tukemiseen

60

50

40

30

20

10

0 Yritys-
kulttuuriHwin Kohtalaisesti \/ihah

kdhittynyt (40) kehittynyt (137) ijniUnyt lssl
Kaikki(212)

tr Hyvin myonteinen
r Melko kielteinen

tr Melko myonteinen
I Hyvin kielteinen

Kuva {. Yrityskulttuurin ja ikdpolitiikan yhteys (%)

Ndhdddn, miten yrityskulttuuri on vahvassa yhteydessd ikSintyvien tukemi-
seen. Hyvin kehittyneeseen kulttuuriin liiffi olennaisesti myonteinen suhtau-
tuminen ikddntyneiden tyossd pysymiseen ja sen tukemiseen ja vdhemmin
kehittyneissd kulttuureissa on suhtautuminen ikddntyviin hyvinkin kielteistd.
Suhtautumiserot ovat tilastollisesti erittiin merkitsevid. Yrityskulttuuri muovaa
yritysten ikdpolitiikkaa seka metallin ettd kaupan piirissS.

Muut tdssd tutkitut ikdpolitiikkaan laajasti ottaen sisdltyvdt asiat eivdt sen
suaan ole yhteydessd yrityskulttuuriin. Tyovoimapoliittisia toimia, kuten ty6tt6-
myyspdivdrahalle sii rtoja, irtisanomisia ym. on tapahtunut sekii yrityskulttuurin
suhteen kehittyneissd etH vdhemmdn kehittyneissd toimipaikoissa, mutta
toimenpiteitd koskevien henkil6midrien puuttuminen esti tekemdstd tdstd
asiasta pitemmdlle meneviS pddtelmiS.

Yleisend johtopddtoksend edelld olevasta voidaan sanoa, ettd yrityskulttuu-
rin parantaminen helpottaa ikddntyvien ty6ssd jaksamista ja jatkamista. Yrityk-
sen henkilostopoliittisiin pddtoksiin yrityskulttuurilla ei kuitenkaan ole vaikutus-
ta. Ne tehdddn tuotannollisten, taloudellisten ym. markkinoiden mddrddmien
faktojen pohjalta, olipa yrityskulttuuri minkdlainen tahansa.
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3 YRITYSKULTTUURI JA IXAPOIITIIKI(A
H EN Kr lOsrdx uAx6xu utrAsrA

Tutkittujen toimipaikkojen henkil6kunta arvioi osin samoja kysymyksid kuin
toimipaikan johto. Nyt onkin kiinnostavaa ndhd6, ajatteleeko toimipaikkojen
henkilosto yrityskulttuurista ja ik6politiikasta samalla tavalla kuin yritysjohto vai
poikkeavatko kasitykset toisistaan ja mihin suuntaan? Tdssi voidaan verrata
johdon aineiston perusteella saatavaa kuvaa kyseisestd asiasta erikseen
henkil6st6n aineistosta saatavaan kuvaan. Johdon ja henkildst6n suora
vertailu voi olla ongelmallinen siksi, ettd henkil6st6n vastaajajoukko ei vastaa
tdsmdlleen juuri ao. toimipaikkoja, vaan henkiloitd on voinut tulla eri suhteessa
erilaisista yrityksistd. Vastaajaryhmien eksakti vertailu edellyttaii johdon kdisi-
tysten vertaamista juuri samojen toimipaikkojen henkilOstodn. Titd varten
muodostettiin vastinkysymyksistd ns. erotusmuuttujia, jotka mahdollistavat
my6s yrityskohtaisen vertailun.

Nikemykset yritysku lttuu rista

Henkil6st6aineistosta oli mahdollista muodostaa yrityskulttuurin asteikko
samoista muuttujista ja muutenkin samalla tavoin kuin edelld meneteltiin
johdon aineistossa. Seuraavassa esitetddn rinnakkain henkil6st6n ja johdon
jakautuminen yrityskulttuurin luokkiin.
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Yritys-
kulttuuri

Metalli Kauppa Kaikki

Hyvin kehittynyt

Kohtalaisesti

kehittynyt

Vdhdin kehittynyt

Yhteensd

Johto Henkilost6 Johto Henkil6st6

12 6 28

u 36 63

12

38

50

Johto

20

63

17

100

230

Henkil6st6

9

37

54

100

2478

I5824

Lkm

100

124

100

1374

100

106

100

1104

Henkildstd arvioi toimipaikkansa kulttuurin huomattavasti huonommaksi kuin
toimipaikkojen johto. Hieman yli puolet henkilOstdstd pitiiii yrityskulttuuria
vdhdn kehittyneend. Aineistossa mukana olevat toimihenkildt ja tydnjohtajat

arvioivat kulttuurin jonkin verran kehittyneemmdksi kuin ty6ntekijat. Kohtalai-
sen kehittyneend toimipaikkansa kulttuuria pitdd ty6ntekij6isti kolmasosa ja
toimihenkildistd 41 Yo. Hyvin kehittyneendi yrityskulttuuria pitdd vain seitsemin
prosenttia tydntekijdistii ja joka kymmenes toimihenkilO. Johdon aineistossa
kulttuuria pidetddn yleisesti vdhint6Sn kohtalaisesti kehittyneend, joten arvioi-
den erot ndyttdvdt todella suurilta. Kaupan yrityskulttuuri on myos henkildstdn
mielestd jossain m66rin paremmin kehittynyt kuin metallissa, mutta alojen ero
ei niiytd henkildston arvioimana niin suurelta kuin johdon arvioissa.

Arvioiden erilaisuus ndkyy my6s yksitt6isten kulttuuripiirteiden kohdalla
siten, ettit yksittdisten tekij6iden saamat keskiarvot jddvdt henkildst6n aineis-
tossa yleensd "kohtalaista" tilannetta merkitsevdd arvioluokkaa pienemmiksi.
Yleisimmin henkilostdn arvioiden keskiarvot ovat vdlilld 2.6. - 2.9. Vain tiimityOn
esiintymisessd ja henkil6st6n sitoutumisessa yltdvdt henkilOstdn arvioiden
keskiarvot kohtalaiseen luokkaan asti. Tiimityd sijoittuu henkildston keskiar-

voissa parhaaksi, mutta johdon aineistossa huomattavasti huonommin.
HenkilOstdn aineistossa huonoimmat yrityskulttuurin keskiarvot ovat kehitty-

neen yrityskulttuurin kannalta hyvinkin keskeisten tekij6iden, kuten esimies-
tuen, uusiin kokeiluihin kannustamisen ja innovatiivisuuden kohdalla,
eli jokseenkin samoissa tekijdissd kuin johdon aineistossakin. Esimiestuki si-

joittuu kuitenkin henkil6st6n arvioissa jossain mddrin huonommin kuin johdon
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Taulukko 5. Metallin ja kaupan johdon ja henkil6st6n jakautuminen
yrityskulttuurin luokkiin (70)



arvioissa. Molempien vastaajaryhmien mielestd tilanne on paras
organisaatioon sitoutumisen ja ty6asioista keskustelemisen kohdalla.

Johdon ja henkil6st6n arvioiden suuria eroja on aiheellista tarkentaa toimi-
paikkakohtaisen tarkastelun avulla Sitd varten laskettiin johdon ja saman toi-
mipaikan henkil6st6n vastausten keskiarvot ja niiden erotus (ohdon keskiarvo

henkildstdn keskiarvo). Tarkastelemalla ndin saatuja erotusmuuttujia, ndh-
didn missd mddrin johdon ja henkil6stdn arviot eri kulttuuritekijdissd eroavat
samoissa toimipaikoissa. Kulttuurin tekijat ovat taulukossa 6 jdrjestyksessii
ylhailtd alapdin johdon ja henkilOstdn arvioiden erilaisuuden mukaisesti. Tau-
lukosta ndhdddn, miten johdon arviot ovat systemaattisesti henkildstdn arvioita
mydnteisempid my6s silloin, kun tarkastelussa ovat samat toimipaikat.
Arvioista on vain noin kolmasosa samanlaisia.

Taulukko 6. Metallin ja kaupan yritysjohdon ja samojen toimipaikkojen henkil6st6n
arvioiden erot yrityskulttuurin eritekijoissa. (+ - johdon arvio my6ntei-
sempi, 0 = arvioissa eieroa, - = henkil6st6n arvio my6nteisempi) (%)

Kulttuuritek'rjdt Arvioiden erot

+2-3

28

18

23

24

10

19

21

23

16

0

22

27

31

34

31

30

27

30

37

Yht.

100

100

100

100

100

100

100

100

100

4

5

4

3

6

7

4

6

12

+1

45

50

42

38

53

44

46

40

31

1 -2-3

Avoin ty6keskustelu

Kannustus uuteen

Esimiestuki

Avoin viestintd

lnnovatiivisuus

Yhteiset tavoitteet

Sitoutuminen

Mahdollisuus kehitty6

Tiimityo

Lkm =1 15

1

0

0

0

0

0

1

1

2

Johdon arviot poikkeavat henkil6st6n vastaavista positiiviseen suuntaan
yleisimmin yhden vastausluokan verran, mutta my6s vdhintddn kahden luokan
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poikkeamiakin on melko paljon, jolloin arviot ovat jo hyvin erilaisia. Arvioissa on
hyvin v6hdn toisensuuntaista eroa, joissa henkilOkunta on arvioinut kulttuurite-
kijdita johtoa my6nteisemmin - ainoastaan tiimitydn esiintymisessd tdllaista on
enemmdlti havaittavissa. Arviot eroavat toisistaan eniten kehittyneen organi-
saation kannalta merkittdvien asioiden, kuten avoimuuden ja esimiestuen
kohdalla. Tdmi ja arvioiden erojen suuruus muutenkin antavat aihetta pohtia
kdytdnnossd sitd, mistd tdllaiset erot voivat johtua ja mitdi niiden vdhentdmi-
seksi voitaisiin tehd6.

Yritysjohdon ja henkil6st6n arvioiden erot ovat joissakin kohdin eri suuruisia
kaupan ja metallin piirissd. Ndistd merkittivimpid ovat kaupan piiriss6 esiinty-
vdt metallia suuremmat arvioerot kehittymismahdollisuuksissa ja esimiestues-
sa ja metallissa esiintyvd suurehko arvioero yhteistdr tavoitteiden asettelua
koskevassa kohdassa.

Johdonmukaisesti kulttuuriarvioerojen mukaisesti henkil6st6 pit66 toimipaik-
kojen ilmapiiridkin huonompana kuin johto. Huonoksi ilmapiirin arvioi noin joka
kymmenes henkil6st66n kuuluva ja enemmdn tai vdhemmdn hyvdksi runsas
puolet heistS. Vdlimaaston arvion antaa vastaavasti runsas neljdsosa. Johdon
mukaan huonoa ilmapiiri€i ei esiinny juuri lainkaan ja hyvdnd sitii piti hieman yli
80 o/o. Yrityskulttuuri oli erittdin merkitsevdsti yhteydessd ilmapiiriin myos
henkildston aineistossa siten, ettd hyvin kehittynyt kulttuuri ja hyvd ilmapiiri ja
vdhdn kehittynyt kulttuurija huono ilmapiiri liittyvdt kiintedsti toisiinsa. Erityisen
voimakas yhteys vallitsee hyvdn kulttuurin ja kannustavan ilmapiirin vdlilld.
Vastaavasti vdhdn kehittynyt kulttuuri on vahvassa yhteydessd kielteisempiin
ilmapiirin tyyppeihin, kuten esimerkiksi jdnnittyneeseen ja kilpailuhenkiseen
ilmapiirin. Vain vajaa viidesosa henkil6stdstd sanoo toimipaikkansa ilmapiirin
olevan selvdsti /paljon kannustavan ja noin joka kolmas katsoo kannustusta
esiintyvdn vain v6hdn.

Runsas puolet henkildst6st€i pitdd organisaation, johtamistapojen ja ilmapii-
rin kehittdmistd toimipaikassaan melko tai erittdin tarpeellisena ja muut ovat
ndiden asioiden kohdalla useimmiten kahden vaiheilla. Kun toimipaikkojen
johto on tdssd kohdin jokseenkin samoilla linjoilla ldytyy melkoisen runsaasti
kehityshalua kohti parempaa tydyhteis66.

Nikemykset ikdpoliti ikan pi irteistti

Johdon ja henkil6st6n lomakekysymykset eivit olleet kaikin osin identtisid.
Tdmd ja henkildst6aineiston muuttujien matalat korrelaatiot estiv6t tekemdstd
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ikdpoliittisesta suhtautumisesta samanlaista mittaria kuin johdon kohdalla.
Yksittdisid osioita voidaan sen sijaan kuvata ja osin vertailla johdon aineis-
toon.

lkddntyvien tydssd pysymisen edistimisti toimipaikassa koskeva kysymys
oli sama henkilostdlle ja johdolle. Sitd koskeneet arviot olivat hyvin saman-
suuntaisia. Hieman yli puolet vastaajista katsoi, ettei toimipaikoissa pyritd
edistimddn ikddntyvien tydssd pysymistd joko "ei lainkaan" tai "ei mitenkddn
erityisesti". Mydnteisten arvioiden osuus jdi henkilost6n kohdalla noin kolmas-
osaan kaikista, johdon my6nteisten arvioiden osuuden olleessa hieman
suurempi (4O Vo). Metallin ja myynnin vdlillfi ei ole eroja. Samojen toimipaikko-
jen johdon ja henkilostdn vastausten erotusvertailu osoitti kuitenkin, ettd arviot
olivat tdsmdlleen samoja vain noin joka kolmannessa toimipaikassa ja noin
puolessa tapauksista johdon arviot ovat ainakin yhden vastausluokan venan
henkilOstdn arvioita mydnteisempidr. Yhdessd tapauksessa kymmenestd hen-
kil6std arvioi tilannetta johtoa mydnteisemmin.

Ammattitaitoa edistdvd koulutus on keskeinen ikddntyvien tyossd selviyty-
mistd edistdvd tekija. Johdolta kysyttiin sitd, missd mddrin toimipaikassa esiin-
tyy tdllaista koulutusta ja henkildst6 arvioi sitd, millaisia mahdollisuuksia toimi-
paikassa on saada ammattitaitoa edistdvdd koulutusta (taulukko 7).

Taulukko 7. Metallin ja kaupan toimipaikkojen johdon ja henkilost6n arviot ty6pai-
kan jdirjestdmdn ammattitaitoa edistdvdn koulutuksen mddristd ja
mahdollisuu ksista (o/o)

Koulutuksen
mddr#mahdollisuudet Johto Henkil6st6

Erittdin vihdn/huonot
Melko vdh6n/huonot

Jonkin venan/kohtalaiset

Melko paljon/hyviit

Erittdin paljon/hyvdt

Yhteensd

Lkm

26

19

35

18

2

100

218

15

27

30

19

I
100

zrc1
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Johdon ja henkilOstdn arviot koulutustilanteesta ovat samansuuntaiset. Sen
mukaisesti on ammattitaitoa kehittdvdn koulutuksen mddrd tydpaikalla ja sel-
laisen saantimahdollisuus suhteellisen vdhdistS. Vain joka viidennessd toimi-
paikassa on koulutusta paljon ja vain runsas neljdnnes henkildstdstd pitdd
mahdollisuuksia koulutukseen hyv5nd. Kummankin ryhmdn arvioiden mukaan
on metallin koulutustilanne huonompi kuin kaupassa. Koulutus on ongqlma-
kohta nimenomaan tydntekijdille, silld lShes puolet tutkituista toimihenkildistd
(37 4)p itaa kou I utusmahdoll is u uks"iaan hyvd n d.

Vallitseva tilanne ei vastaa olemassa olevaa koulutustarvetta. Kaupan
henkildst6stdi 40 prosenttia pitdd ammattitaitoaan edistdvdd koulutusta melko
tarpeellisena ja ldhes joka kolmas hyvin tarpeellisena, eli koulutustarpeen
tunnistaa kaupan piirissd noin kolme neljdstd henkil6sta. Metallissa on koulu-
tustarvetta jonkin verran vdhemmdn, mutta sielldkin runsas puolet henkilds-
t6std pitaiai sitd tarpeellisena; runsas kolmasosa melko tarpeellisena ja viides-
osa erittiin tarpeellisena. Kiinnostavaa oli havaita, ettd_g1ilyisesti toimihenkil6t
_pitdrvdt yleisesti (72 %) tdllaista koulutusta itselleen tarpeellisena.

Myds kuntoutuksen esiintymisen ja sen tarpeen vdililld niiyttda olevan suuri
kuilu. Metallin ja kaupan henkildston enemmist6 (59 %) pitaa kuntoutusta
itselleen tarpeellisena, noin joka viides jopa erittdin tarpeellisena. Yritysjohdon
mukaan siti on kuitenkin toteutettu toimipaikoissa yleensd vain vdh6n (65 %)
ja vain noin joka viides toimipaikka sanoo tuottaneensa kuntoutusta paljon.
Sama tilanne ndkyy selvdsti my6s toimipaikkakohtaisessa tarkastelussa, jossa
kolmessa tapauksessa neljdstd henkildston kuntoutustarve ylittdrdt toimipaikan
k6ytdnn6n. Tdmd tulosndkymii on aika ylldttavd ja sen mukaan kuntoutuksen
kehittdminen ansaitsee toimipaikoissa runsaasti huomiota toimipaikkojen
sisdllS. Asiaa edistdnee se, ettii vankka enemmistd (71 %) kummassakin
vastaajaryhmdssd pitfid ty6kykye ylldpitdvdn toiminnan kehittdmistd tarpeelli-
sena.

Johdon ja henkildst6n arviot yli 4S-vuotiaiden ty6tehosta ja yhteistydkyvysta
ovat erittdin mydnteisiEi (taulukko 8)
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Taulukko 8. Yritysjohdon ja henkil6st6n arviot ylija alle 4S-vuotiaiden tyotehosta
(%o)

Ty6teho Johdon arviot Henkilost6n arviot

Eritt€iin hyvEi
Melko hyvdi
Kohtalainen
Huono

Yhteensd
Lkm

yli 45 v

100
220

alle 45 v
17
68
15
0

100
223

yli 45 v
10
57
30

3

alle 45 v

100
2505

12
60
26
2

12
65
22

1

100
2466

Johto ja henkil6st6 arvioivat metallin ja kaupan kokonaisaineistoissa yli
4S-vuotiaiden tydtehon yleisesti hyviiksi. Arvion "kohtalainen" antaa noin joka
neljds johdon edustaja ja hieman suurempi osuus henkildstdstd. Merkittdtvdtd
on, ettii huonona yli 4S-vuotiaiden tydtehoa ei pidd juuri kukaan. Arviot ikd6n-
tyvien tydtehosta poikkeavat vain vdhdn alle 4S-vuotiaiden saamista tydteho-
arvioista. Arvioerot alojen vdlilld ovat hyvin vdhdisidi.

Arviot yli 4S-vuotiaiden yhteistydkyvystd ovat myds hyvin myonteisid.
Henkilostd arvioi ikddntyvien yhteistyOkyvyn viel6 paremmaksi kuin ty6tehon.
Eroa nuorempiin ei tdssd kohdin n6hdd juuri lainkaan. Alojen erot ovat my6s
hyvin vdhdisid. Toimipaikkakohtaiset erotusvertailut osoittavat myos, ettd
toimipaikkojen sisdll€i johto ja henkildsto ovat niissi arvioissaan hyvin yksi-
mielisid. lkddntyvien yhteistyOkykya koskevissa arvioissa noin kolmasosa toi-
mipaikoista on sellaisia, joissa johdon arvio yli 4S-vuotiaiden yhteistydkyvystd
on hieman henkil6ston arviota my6nteisempi.

Yritysaineiston ja henkildstoaineiston antama yhtendinen kuva ikddntyvien
arvostamisesta vahvistaa jo aikaisemmin mainittua johtopddtdstd siit6, ett6
toimipaikoissa ei ole nykyisin aihetta ikddntyvien syrjimiseen heiddn tydpanok-
sestaan johtuen. Hyvin ldhelli on ajatus siit3, ettd rationalisointitoimien yhtey-
dess6 esiintynyt tyovoiman vdhent6minen pddasiassa ikddntyv6st€i pddsti ei
johdu ikirdintyvien tyopanoksen aliarvioimisesta, vaan pikemminkin siitd, ettd
toimipaikoissa on ollut helpointa ja kivuttominta vdhentda henkildkuntaa sieltii,
missd irtisanottavien toimeentuloturva on jdrjestyksessd "tydtt6myysputken" tai
varhaiseldkkeitten avulla tapauksissa, joissa vdhentdminen on ollut joka
tapauksessa edessd. On my6s syytd muistaa, eftd lama-aika oli jo suurelta
osaltaan ohi tdmdn tutkimuksen kyselyjen aikaan, jolloin arviot koskevat ehkd
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enemman 'J€iljelle jdinyttd" ikddntyvien joukkoa, joka voi olla positiivisesti vali-
koitunutta.

lkdpolitiikkaan kuuluu omalla tavallaan kysymys ns. tydtt6myysputkesta.
Si l16 tarkoitetaan ikdidntyvien mahdollisuutta lopettaa ty6ssdkdynti jo hyvin var-
hain ja siirtyd tydttdmyyspdivdrahalle odottamaan tyottdmyyseldkettS. Henki-
lostdltir kysyttiin mielipidett6 tdllaisesta kdiytfinndsti. Noin puolet (47 o/o) metal-
lin ja kaupan henkildstfi piti tiillaista kiiytiintdEi hyvdind ja valaa kolmasosa
huonona. Epdvarmoja mielipiteestdiin oli runsas viidesosa- ndin erityisesti
kaupan piirissd. Yli 4S-vuotiaat kannattivat kdiytdnt66 nuorempia enemmiin,
kun sitd hyvdnd pitdvien osuus oli heilld 59 o/o. Eldkeputki on siis suosittu, mikd
ndkyy myds kdytdnnossd sitd kautta ty6eldmdstd poistuvien suurena mddrdnd.

Kulttuurin yhteys ik#ipolitiikan piirteisiin

Johdon aineistossa jo todettiin yrityskulttuurin olevan vahvasti yhteydessd
suhtautumiseen ikddntyvdn tyovoiman tydssd jatkamiseen. Henkildst6aineis-
tossa tutkittiin lisiiksi toimipaikan kulttuurin yhteyttd ikddntyvien tydssi pysy-
mistd edistdvien toimien yleisyyteen ja ammattitaitoa edistdvddn koulutukseen.
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tr Edistetiin @ Eiedisteti I Vaikea sanoa

Kuva 2. lkdiEintyvien ty6ssa pysymisen edistdminen ja toimipaikan kulttuuri
hen kil6st6ai neistossa.

Henkildkunnan ty6ssd pysymista edistetddn henkildstdn mielestd hyvin ke-
hittyneessd kulttuurissa huomattavasti useammin kuin kohtalaisesti kehitty-
neessa ja erittdtin paljon enemman kuin v6h6n kehittyneessa kufttuurissa. Erot
ovat tilastollisesti erittain merkitseviii. Henkilost6n subjektiivisella ndkemykselld
toimipaikan tilanteista voi olla tdss6 yhteyttdr korostava merkitys. Siitii huoli-
matta ndyttdisi kuitenkin siltd, etti toimipaikan kulttuuri muokkaa toimipaikan
ikdrpoliittista suhtautumista myds henkilost6n nakemyksen mukaan.

Yrityskulttuuri on voimakkaasti sidoksissa my6s mahdollisuuteen saada toi-

-mipaikassa ammattitaitoa edistdvdd koulutusta (taulukko 9). Hyvin kehittyneen
kulttuurin toimipaikoissa on paljon paremmat mahdollisuudet koulutukseen
kuin vihemman kehittyneissi kulttuureissa. Erot ovat tilastollisesti erittdin mer-
kitsevid.

Yritys-
kulttuuri

I

30



Ta u ! u kko 9. Yritysku lttuu ri ja mahdol I isuudet ammattitaitoa ed istdvddn
koulutukseen (%)

Yrityskulttuuri
Koulutus-
mahdollisuudet

Hyvin
kehittynyt

Kohtalaisesti
kehittynyt

Vdhdn
kehittynyt

Kaikki

Hyvdt

Kohtalaiset

Huonot

Yhteens6

Lkm

u
23

13

100

210

39

37

24

100

905

14

28

58

100

1334

28

30

42

100

2449

Ns. tydttdmyysputken kannatus tai vastustus ei sen sijaan ndyttdinyt olevan
yhteydessd henkildstoaineiston perusteella mddritettyyn yrityskulttuuriin. Kdy-
tdntod kannatetaan tai ei kannateta siis jokseenkin riippumatta siitd, millaisen
yrityskulttuurin piirissd tydtd tehdiidn
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4 YRTTYSKULTTUURT, TYoSSA VilHTYMINEN
JA ELAKEAJATUKSET

Projektin ldht6kohtana oli kysymys siitd, millainen merkitys toimipaikkojen
ty6yhteisoill€i on henkilOkunnan ty6ss6 pysymisessd. Onko tydyhteis6issd
sellaisia kehitettdvidi piirteitii, joiden parantamien saattaa johtaa entistd parem-
paan tydssd viihtyvyyteen ja varhaisen elikkeelle siirtymisen kaipuun vdhe-
nemiseen. Yrityskulttuurin ja ikirpolitiikan kiinted yhteys osoitettiin jo edelld
sek6 yritysjohdon ettd henkil6st6n aineistoissa. Seuraavaksi tarkastellaan
kulttuurin ja ty6ssii viihtymisen suhdetta.

Tydssd viihtyvyyttdi mitattiin kolmen kysymyksen muodostamalla summa-
asteikolla. Siihen kuuluvat kysymys tyytyviiisyydestd omaan ty6h6n, kysymys
siitd, miten pitkd6n aikoo tydskennelld nykyisessd ty6paikassa/ ldhtohaluk-
kuus siitd ja kysymys omien arvojen ja yrityksen arvojen yhteensopivuudesta.
Kyseessi on siis omaa tyotd laajempi kokonaisuus, joka mittaa tyytyv6isyyttd
tyohon ja ty6yhteis6on, ja josta kdytetiian seuraavassa nimitystd tydssd
viihtyminen. Tyotyytyvdisyys korreloi muihin muuttujiin kohtalaisesti (.36 ja
.45). Vastausvaihtoehdot dikotomisoitiin ja pisteitd annettiin kustakin kysy-
myksestd 0-1, joten pisteiti saattoi saada v€ililld 0-3. Kun kukaan ei saanut
kolmea pistettd, pisteluokat nimettiin harkinnanvaraisesti siten, ettd 2 pistettd

= melko hyvd viihtyvyys, 1= melko huono viihtyvyys ja 0 = huono viihtyvyys
Kokonaisuutena ottaen asteikon mittaama tydviihtyvyys on huonon puo-

leista (taulukko 10). Huonosti viihtyvid on enemmistd, mutta toisaalta melko
hyvin viihtyvieikin on noin kolmasosa kaikista. Kaupan piirissd ty6viihtyvyys on
jonkin verran parempaa kuin metallissa. Yli 4S-vuotiaat viihtyvdt tydssddn
paremmin kuin nuoremmat.
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Taulukko 1O. Metallin ja kaupan henkil6ston ty6ssd viihtyvyys (%)

TyossS viihtyvyys Metalli Kauppa Kaikki

Melko hyvd
Melko huono
Huono

26
39
35

33
36
31

29
38
33

Yhteensd 100
116/.

100
1435

100
2599Lkm

TyOtyytyvdiisyyttfi suoraan mittaavan yhden kysymyksen jakautuma osoitti,
ettii omaan tydhdn ollaan tyytyvdisid; noin puolet vastaajista on tydhOnsi
tyytyvdisid "paljon", "kohtalaisesti" tyytyvdisid on 40 o/o, ja "viihiin tai ei lain-
kaan" tyytyvdisid tydhdnsd on vain 13 o/o. Tyotyytyvdisyys on kaupassa hieman
parempi kuin metallissa. Ty6tyytyvdisyydessd ei ole juurikaan eroa vanhem-
pien, eli yli 4S-vuotiaiden ja sitd nuorempien v€ilillfi.

Henkil6st6n aineistossa mitattu yrityskulttuuri on kiinteasti yhteydessd
ty6ssd viihtyvyyteen.

Ty6ssai
viihtyminen

o/o

60

50

40

30

20

10

0 Yritys-
kufttuuri

Hyvin kehittynyt Kohtabisesti kehittynyt Vih6n kehittynyt

tr Hwd @ Melko huono I Huono

Kuva 3. Ty6ssd viihtyminen yrityskulttuurin mukaan (%)
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Hyvin kehittyneen kulttuurin toimipaikoissa viihdytdiin tydssd paljon parem-
min kuin vdhemmdn kehittyneissd kulttuureissa. Erot ovat tilastollisesti erittdin
merkitsevid. Tulos pdtee samanlaisena sekd metallissa ettd kaupassa.

Kulttuurin ja tyOtyytyvdisyyden vdlinen samansuuntainen yhteys oli my6s
tilastollisesti erittdin merkitsevd. Hyvin kehittyneen kulttuurin toimipaikoissa
tyotyytyveiisyys on parempi kuin vdhemm6n kehittyneissd kulttuureissa.
Samansuuntainen tulos saatiin myds Tydterveyslaitoksen vastaavasta tdmdn
aineiston analyysista. Yrityskulttuuri (organisaation kehitysaste) oli merkitse-
viiss6 yhteydess6 henkildston hyvinvointiin ja tydtyytyvdisyyteen (Seitsamo,
Forss ym. 1999).

Yrityskulttuurin yhteyttdi tydn jdtt6- ja eliikeajatuksiin voitiin selvittdd aluksi
ehdollisen, tydnteon ja tydst6 luopumisen merkitysti mittaavan kysymyksen
avulla: "Jos saisitte joka tapauksessa riittdvdn toimeentulon, miten menette-
lisitte mieluiten"? Vaihtoehdoiksi tarjottiin ty6n jatkamista nykyisessd tai
toisessa tyossd tai sen lopettamista kokonaan. Tdllaisessa taloudellisesti
riippumattomassa tilanteessa vain noin kolmasosa yli 4S-vuotiaista lopettaisi
tydnteon saman tien ja hieman yli puolet jatkaisi ty6ntekoa normaaliin tapaan.
Metallin henkildst6lld olisi jossain mddrin halua vaihtaa my6s tydpaikkaa tai
alaa.

Kuvasta 4 ndhd66n, miten yrityskulttuurin tila liittyy ty6n jatkamisen tai
lopettamisen ajatuksiin.
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Kuva 4. Ty6nteon jatkamishalu/ ty6n lopettamisvalmius yli 4S-vuotiaalla henkilos-
tollii eri yrityskulttuureissa (0/o)
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Hyvin kehittynyt yrityskulttuuri kannustaa ty6ssd pysymiseen my6s silloin,
kun se ei olisi taloudellisesti tarpeen. Erot ovat tilastollisesti eritt6in merkitse-
vid.

Yhteyden suunta oli sama ja tilastollisesti merkitsevd my6s tutkittaessa
yrityskulttuurin yhteyttdi yli 4S-vuotiaiden todelliseen, nykytilanteen mukaiseen
valmiuteen pysy6 tydpaikassaan eldkeikitin saakka. 72 o/o kehittyneessd kult-
tuurissa tyoskentelevistd aikoo pysytelld tydpaikassaan, kun vdhdn kehitty-
neessii kulttuurissa jatkoaikeissa on vain noin joka toinen henkil6. Noin joka
viides on valmis ldhtemddn tydpaikasta vain silloin, kun jotain "erittdin paljon
parempaa" on tarjolla. Ndin mitattu tydpaikan jdtt6herkkyys on metallissa
merkitsevdsti suurempi kuin kaupan piirissd

Henkil6stdlle esitettiin edelleen kysymys siiti, onko heilld ollut mielessd
ajatus ldhted eldkkeelle jo ennen vanhuuseliikeikiidi ja jos on ollut, miten usein

'-' - eli miten vakavasti - tdllaista vaihtoehtoa on ajateltu. Ldhes puolet (46 Yo)
yli 4S-vuotiaista on-ajatellut varhaiseldkettd 'Joskus". "Usein" sitd oli ajatellut
metallissa 38 % ja kaupassa 34 o/o yli 45-vuotiaista.

Yrityskulttuuri on tilastollisesti merkitsevdssd yhteydessd myos varhaiseld-
keajatuksiin. Asiaa "usein" ajatelleita on hyvin kehittyneessd yrityskulttuurissa
runsas neljdsosa, mutta vdhdn kehittyneessii noin kolmasosa henkildstdstd.
Vastaavasti joka neljds kehittyneen kulttuurin piirissd oleva ei ole ajatellut var-
haiseldkettd lainkaan, kun vastaava osuus vdhdn kehittyneen kulttuurin piirissd
on noin 15 o/o.

Halukkuus jatkaa tydtd tai luopua siitd taloudellisesti riippumattomassa
tilanteessa on tilastollisesti erittdin merkitsevdssd yhteydessd ty6ssd viihty-
vyyteen (taulukko'1 1 ).

Taulukko I 1. Ty6nteon jatkamishalukkuus/ ty6n lopettamisvalmius yli 4S-vuotiailla
ty6ssd viihtymisen mukaan (o/o)

Ty6n jatkaminen/
tydn lopettaminen

Viihtyvyys ty6ssd

melko hyvd melko huono huono kaikki

Jatkaisity6t6

Lopettaisi ty6nteon

Yhteensd

Lkm

73

27

'100

383

59

41

100

382

100

169

100

9U

66

u
63
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TyOssE viihtyvyyden ja varhaiselSkeajatusten vdlilld on samansuuntainen,
tilastollisesti merkitsevd yhteys. Hyvin ty6ssd viihtyvdit ajattelevat varhaista
eldkkeelle siirtymistd vdhemmdn kuin huonommin tyossddn viihtyvdt.

Yrityskulttuuri on yhteydessd ty6ssd viihtyvyyteen, tyotyytyvdisyyteen ja
iktiiintyvien ty6ssd pysymist:i ja el6kkeelle siirtymistd koskeviin ajatuksiin. Kun
yhteyksid tutkittiin ldhemmin voitiin todeta, ettii yrityskulttuuri vaikuttaa ik€idnty-
vien tydn jatkamisajatuksiin tyotyytyvaisyyden viilitykselld siten, ettd toimipai-
kan kulttuuri vaikuttaa eldkeajatuksiin ty6h6nsd tyytym€ittdmilld, mutta ei siihen
tyytyvtiisilld. Hyvin kehittynyt toimipaikan kulttuuri ja tyytyvdisyys tydh6n kan-
nustavat ik€iiintyvid jatkamaan tydssd ja vastaavasti vdhemmdn kehittyneen
kulttuurin ja tyotyytymdttdmyyden yhdistelmd muokkaa asenteita varhaiselle
eldkkeelle siirtymiselle mydnteisiksi.
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YHTEENVETO JA ARVIOINTIA

Tarkastelun kohteena tdssd tutkimuksessa on ollut metallin ja kaupan toimi-
paikkojen yrityskulttuurija ikfipolitiikka ja niiden yhteydet ty6ssd viihtymiseen ja
ikddntyvien tydnteon jatkamishal uun.

Yritysjohto arvioi toimipaikkojen kulttuurin keskimddrin kohtalaiseksi. Hie-
man yli 60 o/o metallin ja kaupan yrityksistdi sijoittui keskitasoisen kulttuurin
luokkaan. Yrityskulttuuriltaan hyvin kehittyneitd ja viihdn kehittyneitdi toimipaik-
koja on kokonaisaineistossa yritysjohdon arvioiden mukaisesti suunnilleen yhtd
paljon, eli noin viidesosassa toimipaikoista. Alojen vEililld on tdssd kuitenkin
merkitsevd ero siten, ettdi vdhittiiskaupassa on enemmdn kulttuuriltaan kehit-
tyneitdi toimipaikkoja kuin metallissa.

Metallin ja kaupan henkil6sto arvioi toimipaikkansa kulttuurin huomattavasti
huonommaksi kuin toimipaikkojen johto. Yrityskulttuuria pidetddn henkiloston
piirissd useimmiten vain vdhdn kehittyneend. Kohtalaisen kehittyneeni toimi-
paikkansa kulttuuria pitdd runsas kolmasosa henkildstOstiija hyvin kehittynee-
nii vain joka kymmenes vastaaja.

Yritysjohdon ja henkilOstdn mielestd yrityskulttuurin tekijoistd ovat parhaiten
kehittyneitd henkildkunnan sitoutuminen ja ty6keskustelujen avoimuus. Sen
sijaan luovuuden, innovatiivisuuden, uudistuksiin kannustuksen ja esimiestuen
suhteen toimipaikkojen kulttuureissa on eniten toivomisen varaa. Esimiestuki
sijoittuu henkilost6n arvioissa huonommin kuin johdon arvioissa. Kaupan
toimipaikkojen yrityskulttuuri on jokaisen yrityskulttuurin yksityiskohdan suh-
teen kehittyneempi kuin metallissa. Kulttuuripiirteiden keskiarvojen hajonnat
olivat suurehkoja, eli yritysten vdlilld on eroja niiden ominaisuuksien esiintymi-
sess6.

Johdon ja henkil6st6n ndkemysten tasoero on hyvin suuri. Johdon arviot
ovat systemaattisesti henkil6st6n arvioita mydnteisempii my6s silloin, kun
tarkastelussa ovat samat toimipaikat. Arvioista on vain noin kolmasosa tdysin
samanlaisia. Arviot eroavat toisistaan eniten kehittyneen organisaation kan-
nalta keskeisten kohtien, kuten avoimen viestinndn ja esimiestuen kohdalla.
Timi ja arvioiden erojen suuruus muutenkin antaa aihetta pohtia kdytdnn6ssd
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sitd, mistd tdllaiset erot voivat johtua ja mita niiden vdhentdmiseksi voitaisiin
tehdii.

60 %.ssa toimipaikoista ei juurikaan tueta ikddntyvien tydssd jatkamista ja
joka kolmannessa toimipaikassa asiaan suhtaudutaan tdysin kielteisesti. Toi-
saalta 40 %:ssa toimipaikoista ikEidntyvien tukeminen koetaan tarpeelliseksi ja
joka viidennessd toimipaikassa hyvin tarpeelliseksi. Suhtautuminen ikeiiintyvi-
en tukemiseen on metallissa kielteisempdd kuin kaupan piirissd. Henkil6sto
arvioi samaa asiaa melko samansuuntaisesti. Mydnteisten arvioiden osuus jdi
henkilOston kohdalla kuitenkin noin kolmasosaan kaikista.

Johdon ja henkilOston mielestd on ammattitaitoa kehittdvdn koulutuksen
mddr6 ja sellaisen saantimahdollisuus tydpaikalla suhteellisen v6h6istd. Vain
joka viidennessd toimipaikassa on koulutusta paljon ja vain runsas neljdnnes
henkilOstdstd pitdd mahdollisuutta koulutukseen hyvin6. Kummankin ryhm6n
arvioiden mukaan on metallin koulutustilanne huonompi kuin kaupassa. Vallit-
seva tilanne ei vastaa olemassa olevaa koulutustarvetta. Ammattitaitoa edistd-
vdd koulutusta pitd6 kaupan piiriss6 tarpeellisena noin kolme neljdsosaa .ja
metallissakin selvdsti yli puolet henkilostdst6. Ammattitaitoa kehiftdvdn koulu-
tuksen niukkuus on ongelmallisena erityisesti ty6ntekijdiden keskuudessa.
Myds kuntoutuksen esiintymisen ja sen tarpeen viilillii ndyttddi olevan suuri
kuilu.

Yrityskulttuuri on vahvassa yhteydessd ikidntyvien ty6n jatkamisen tukemi-
seen sekii kaupan ettd metallin toimipaikoissa. Kehittyneeseen kulttuurin liittyy
olennaisesti myOnteinen suhtautuminen ikddntyneiden ty6ssd pysymiseen ja
sen tukemiseen, kun taas vdhemmdn kehittyneissd kulttuureissa suhtautumi-
nen on kielteistd.

Muut tutkitut ikdpolitiikkaan sisdltyv6t asiat eivdt olleet yhteydessd yritys-
kulttuuriin. Ty6voimapoliittisia toimia, kuten tydttdmyyspdiv6rahalle siirtoja,
irtisanomisia ym. on tehty sekd kehittyneen ettd vdhemmdn kehittyneen kult-
tuurin omaavissa toimipaikoissa. Niiden laajuudesta yrityksissd ei kuitenkaan
saatu tietoja, joten t6ss6 ei voida sanoa sitd, missd mddrin tdllaisten henkil6s-
t6poliittisten toimenpiteiden intensiivisyys vaihtelee erilaisen yrityskulttuurin
yrityksissd.

Johto ja henkildstd arvioivat metallin ja kaupan kokonaisaineistossa yli 45-
vuotiaiden tyotehon yleisesti hyvdksi. Arviot yli 4S-vuotiaiden yhteisty6kyvystii
ovat my6s hyvin mydnteisid. Tdmd tukee ndkemyst6 siitd, ettd toimipaikoissa
ei ole aihetta ik6dntyvien syrjimiseen heiddn tydpanoksestaan johtuen.

Metallin ja kaupan hyvin yrityskulttuurin toimipaikoissa ty6ss6 viihdytiidn
paremmin ja siihen ollaan tyytyv6isempid kuin vdhemmiin kehittyneen kulttuu-
rin toimipaikoissa.
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Hyvin kehittynyt yrityskulttuuri edistid iki€intyvien, yli 4S-vuotiaiden halua
jatkaa tydssi ja pysytelld ty6paikassa. Taloudellisesti riippumattomassa valin-
tatilanteessa ldhes kolme neljisosaa kehittyneen kulttuurin piirissd tydskente-
levistd jatkaisi tyossi normaaliin tapaan, kun vdhdn kehittyneessd kulttuurissa
tydssd jatkaisi 42 o/o henkil6stostd. Yrityskulttuuri on yhteydessd my6s var-
haiseldkeajatuksiin siten, ettd asiaa on ajatellut usein noin kolmasosa vdhdn
kehittyneessd kulttuurissa tydskentelevistd ja hyvin kehittyneessd kulttuurissa
vastaavastijoka neljds henkil6. Yrityskulttuuri vaikuttaa ty6n jatkamisajatuksiin
yleensd ty6tyytyvdisyyden vdlitykselld. Kehittynyt yrityskulttuuri ja tyytyvdisyys
ty6hdn edesauttavat ikddntyvien pysymistd tydeldmdssd ja vastaavasti vdhdn
kehittyneen kulttuurin ja tyotyytymiittdmyyden yhdistelmd lisddiv€rt eldkkeelle
siirtymishalukkuutta.

Hyvin kehittynyt yrityskulttuuri edistdd ikddntyvien ty6ssd pysymistd sekd
yrityksen ettd henkilOkunnan suhtautumisen kautta. Tulosten valossa yritys-
kulttuurin my6nteinen kehitys olisi myds eldkepoliittisesti toivottavaa. Toimi-
paikkojen johdon ja henkildst6n vdlill€i niiyttiiai olevan suuri kdsitysero siitd,
mikd on yrityskulttuurin nykyinen tilanne. Tdllaisen kdsityseron pienentdminen
vaatii paljon yhteistii tydtd. Kehityshalua parempaan n€iyttzia kuitenkin riittdvdn
sekd yritysjohdon ettd henkil6st6n enemmistdn keskuudessa. Jokseenkin yk-
simieleisid ollaan my6s siitii, missd kohdin organisaation kulttuurin suurimmat
pulmat ovat. Ty6paikoilla tarvitaan eniten kannustavan ja innovatiivisen otteen
sekd kannustavan esimiestydn kehittdmistd.

Tilastokeskuksen Ty6olotukimuksessa 1997 yli kymmenen henkildn yrityk-
sistd saatu tulos osoitti, etti yli puolet (57 Yo) metallin ja kaupan yksityisen
sektorin henkilost6sti katsoo, ettd heiddn toimipaikassaan ei edistetd ik€iiinty-
vien tydssd pysymistii. Erityisesti ddrikielteistd suhtautumista asiaan esiintyy
Ty6olotutkimuksen mukaan metallin ja kaupan piirissi huomattavasti enem-
mdn kuin tdmdn tutkimuksen vastaavassa aineistossa. Myds ammattitaitoa
edistdvdd koulutusta kaivataan vield enemmdn kuin tdssd aineistossa. Tdm6n
tutkimuksen aineisto antaa siis ikdpolitiikan ndistd kohdista yleistd tilannetta
my6nteisemmEin kuvan.

Sen sijaan tdmdn tutkimuksen metallin ja kaupan yhteisaineistosta saadut,
muutamia merkittdvid yrityskulttuurin tekijditd koskevat ndkymdt ovat huomat-
tavasti kielteisempid kuin yksityisell6 sektorilla yleensd. Ty6olotutkimus 1997
mukaan kannustavaa ilmapiirid, esimiehen tukea ja avointa viestintdd esiintyy
henkil6st6n mielestd vdhintddn kaksi kertaa useammin kuin tdmdn tutkimuksen
aineistossa. Tulos on kokonaisuutta ajatellen rohkaiseva, mutta nostaa esiin
kysymyksen siit6, mistd ndinkin suuret erot johtuvat. Aineistojen otoksissa ja
kysymyksissd on tosin jonkin verran eroa, mutta vasta jatkotutkimus voi tuoda
lisdvalaistusta asiaan.
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