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1 JOHDANTO

1.1 Vastuullisen johtamisen tutkimus ja julkaisut

Vastuullisella johtamisella tarkoitetaan padpiirteissdén johtamistapaa, joka kantaa vas-
tuun johtamistyon taloudellisista, sosiaalisista ja ekologisista ulottuvuuksista. Kyse on
johtamisesta, jolla pyritddn samanaikaisesti sekd tuloksentekoon, henkiloston hyvin-
vointiin ettd ympariston huomioimiseen. Onnistuessaan vastuullinen johtaminen on yri-
tyksen itsensd nidkoistd johtamista, joka luo puitteita kilpailuedun luomiselle. Se on ko-
ko organisaation toimintatapa, joka ilmenee varsinkin sisdisten ja ulkoisten sidos-
ryhmien kanssa kdytdvissd vuorovaikutustilanteissa. Vastuullinen johtaminen ymmér-
retddn osaksi vastuullista liiketoimintaa, joka tarkoittaa hyvéad, reilua ja vastuullista yri-
tystoimintaa. Vastuullisessa litketoiminnassa kannetaan vastuu yritystoimintaan liitty-
vistd taloudellisista, sosiaalisista ja ekologisista ulottuvuuksista. Useimmiten yritysten
vastuullisuus konkretisoituu nimenomaan eettisiin ohjeisiin ja niiden noudattamiseen
(Verkerk, de Leede & Nijhof 2001, 353). Tastd painotuksesta seuraa se, ettd eettisti
paitoksentekoa ja toimintaa edellytetddn vain johtajilta, ei niinkddn tyOntekijoiltd ja
organisaatioilta kokonaisuudessaan. (Verkerk ym. 2001, 353.) Vastuullisessa johtami-
sessa on kuitenkin kyse nimenomaan vastuullisen johtamistavan ja -kulttuurin luomi-
sesta koko organisaatioon. Tdlloin vastuullinen johtaminen ja sen vaikutukset ulottuvat
ylimmin johdon ja esimiesten ohella koko henkilostoon ja toisinaan jopa yrityksen ul-
koisiin sidosryhmiin.

Mohan (2006) maédérittelee vastuullisen johtamisen kansainvilisissd yrityksissd sellai-
seksi johtamiseksi, jossa huomioidaan yrityksen sisédiset koordinaatioprosessit sekd yri-
tystoiminnan eri tasojen aiheuttamat vaikutukset. Télloin vastuullista johtamista tapah-
tuu niin sidosryhmien, tyontekijoiden, kuluttajien, ympériston kuin yhteiskunnankin
vilisissd suhteissa. Samalla vastuullisen johtamisen vaikutukset voivat olla paikallisia,
kansallisia tai kansainvélisid. Mohan (2006) kuitenkin huomauttaa, ettd vastuullisen
johtamisen eri osa-alueiden johtaminen globaaleissa toiminnoissa ei ole mitenkdin va-
kiintunutta. Talld hetkelld tiedetddn véhén siitd, minkilaisilla strategioilla eri painoar-
voisia sidosryhmid yrityksen eri tasoilla tulisi johtaa. Myds syvéllinen analyysi siité,
minkélainen monikansallisen yrityksen organisaatiomalli ottaa huomioon vastuullisen
johtamisen eri ulottuvuudet, puuttuu kokonaan. Mohanin (2006) mukaan kansalliset
rajat ylittdvd johtaminen normaalissa (ei kriisitilanteissa) vuorovaikutuksessa eri sidos-
ryhmien kanssa vaatii systemaattista tutkimusta siitd, miten monikansallisten yritysten

muoto, koordinaatiomekanismit ja eri tason ympéristovaikutukset toimivat yhtend ko-



konaisuutena. My0s johtopéatokset siitd, miten monikansalliset yritykset voivat tasapai-
notella keskendédn kilpailevien paikallisten ja kansainvélisten sidosryhmien odotusten
vililld, ovat epdselvid. (Mohan 2006, 12—13.)

Vastuullisen johtamisen arvioiminen, tunnistaminen ja systemaattinen toteuttaminen
monikansallisessa yrityksessd ndyttdd olevan vasta alkutekijoissddn. Samalla keskuste-
luun vaikuttaa se, ettd institutionaalisten muutosten, kuten sddnnostelyn poistamisen ja
yksityistdmisen, seurauksina johtajien vastuualueet kasvavat. Télloin johtajien vastuu-
alueet hamirtyvét ja tulevat yhd hankalammiksi maéritelld. Gritin (2004) mukaan vas-
tuullisten johtajien tulee tyoskennelld kahden eri vastuullisuuden ulottuvuuden parissa:
laajuuden (scope) ja oikeutuksen (legitimization). (Grit 2004, 97-99.) Vastuullisuuden
laajuus tarkoittaa sitd, ettd vastuullisen johtajan tulee tdyttdd sijoittajien, kuluttajien ja
muiden sidosryhmien joskus jopa keskendén ristiriitaisia odotuksia samanaikaisesti.
Siind on pohjimmiltaan kyse vastuunjaosta eri sosiaalisten instituutioiden vélilld ja on-
gelmaksi muodostuu usein se, ettei monien eri toimijoiden joukosta 16ydy lopullista
vastuunkantajaa. Vastuullisen johtajan kysyttavéksi nousevat: Minkd sidosryhmén odo-
tukset tulisi tdyttdd ensisijaisesti? Mitd yksittdisiltd organisaatioilta voidaan ylipddtddan
odottaa? Vastuullisuuden oikeutus tarkoittaa sitéd, ettd vastuullisen johtajan tulee ottaa
kantaa sellaisiin julkisen sektorin asioihin, joita hoitavat yksityiset toimijat. Vastuullisen
johtajan tulee 16ytdd vastaukset seuraaviin kysymyksiin: Miten yritysten uusi sosiaali-
nen ja julkinen rooli voidaan oikeuttaa? Kuinka yksityisen sektorin toimijat voivat péét-
tdd asioista, jotka kuuluvat perinteisesti julkiselle sektorille? Kritiikiksi vastuullisen
johtamisen keskusteluun Grit (2004) nostaa sen, ettd yritykset hoitavat joitakin julkisen
sektorin tehtdvdalueita olematta kuitenkaan vastuussa omista toimistaan. Asiaa hanka-
loittaa entisestdén se, ettei yritysjohtajia valita demokraattisesti. Perinteisesti ajatellen
heidén tehtdvdndin on tuottaa voittoa osakkeenomistajille. (Grit 2004, 97-100.)

Vastuullisen johtamisen kansainvilisen areenan ohella Suomessa muokataan aktiivi-
sesti kisitystd siitd, mitd vastuullinen johtaminen on ja mitd se tarkoittaa yritysjohdon
kaytannon tekoina. Suomessa vastuulliseen johtamiseen liittyvid julkaisuja tuottaa muun
muassa Elinkeinoeldmén Keskusliitto (EK), jonka tavoitteena on luoda jisenilleen en-
tistd parempi ja kilpailukykyisempi elinkeinotoiminnan ympéristé kotimaisilla ja kan-
sainvélisilld markkinoilla (Elinkeinoeldmin Keskusliitto 2010). EK:lla on oppaita niin
vastuullisesta yritystoiminnasta, toimintaohjeista, raportoinnista kuin yrittdjyydestakin.
Sen kannan mukaan vastuullinen liiketoiminta on omachtoinen osa menestyvén yrityk-
sen liiketoimintaosaamista (Elinkeinoeldmédn Keskusliitto 2010) ja se pitdd sisdlldadn
seuraavia painopistealueita (Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2006):

o strategia

° taloudellinen vastuullisuus (kannattavuus)



. sidosryhmévuoropuhelu

. henkiloston osaaminen ja tyShyvinvointi

o yrityksen toimintatavat ja yhteistyo verkostoissa

o terveys ja turvallisuus

o ympéristovastuullisuus (luonnonympéristo)

o vastuullisuuden mittaus ja raportointi

EK:n luoman kuvan mukaan vastuullinen johtaminen nékyy vastuullisuuden paino-
pisteissd hyvédnd johtamistapana ja esimiestaitoina. Tehokas vastuullinen johtamistyyli
on tdlloin ihmisldheinen ja ennen kaikkea ihmisten, ei asioiden, johtamiseen keskittynyt
johtamistapa. Se on hyvii hallinto- ja johtamistapaa, joka tukee alaisia, huolehtii sisdi-
sen viestinnén toimivuudesta ja on selked tavoitteidensa suhteen. Vastuullinen johtami-
nen on tasa-arvoista ja se ndkyy kdytdnndssd muun muassa yrityksen esimies- ja johta-
mistaidoissa, palkitsemisjdrjestelmissd, henkiloston osaamisen kehittdmisessd, henki-
lostopolititkan osa-alueissa sekéd luonnonympériston huomioimisessa. (Elinkeinoeldamén
Keskusliitto 2006.) EK ldhestyy vastuullista johtamista my6s vastuullisen yrittdjyyden
kautta. Sen médritelmien mukaan vastuullinen yrittdjyys on taloudellisten ja sosiaalisten
sekd ympdristotekijoiden tasapainoista kehittdmistd ja johtamista yhteistyossd sidos-
ryhmien kanssa. (Ty0- ja elinkeinoministerié 2009.) EK:n kaltaisen tyonantajajdrjeston
ohella suomalaiset konsulttiyritykset ovat mukana luomassa kuvaa vastuullisen johtajan
rooleista, velvoitteista ja tehtdvéalueista. Millat konsultointi Oy:n mukaan vastuullinen
litketoiminta on yritysten vapaachtoista vastuunkantoa taloudellisista, sosiaalisista ja
ekologisista ndkokulmista (Millat konsultointi Oy 2010). Talloin vastuullinen johtami-
nen kokoaa kdytdnnon toiminnaksi sen, miten yrityksessd ymmarretddn eri vastuulli-
suusnidkokulmat. Vastuullisen johtajan tehtdavédalueiksi muodostuvat ympéristo- ja pro-
jektijohtamisen ohella tyoterveys- ja turvallisuusasiat. (Millat konsultointi Oy 2010.)
Gaia Group Oy puolestaan tarjoaa kestdvid ja innovatiivisia ratkaisuja toimijoille, jotka
haluavat parantaa kilpailukykyddn ja vastuullisuuttaan. Gaia Group Oy:n mukaan vas-
tuullinen liiketoiminta koostuu ilmastonmuutoksen, kestévéin energiantuotannon, turval-
lisuuden ja riskienhallinnan, ympériston sekd innovaatiotoiminnan huomioimisesta.
Vastuullisen johtajan toimenkuvaan voidaan liittdd tehtdvdalueita niin energiate-
hokkuuden kuin turvallisuusjohtamisen ja riskienhallinnan saroilta. (Gaia Group Oy
2010.)

Vastuullista johtamista muokkaavat monet eri tahot, jotka méadrittelevit ja asettavat
vastuulliselle johtajalle tehtidvinkuvia, tehtdvaalueita, rooleja, velvoitteita ja paineita.
Vastuullinen johtaminen on moneen eri toimijaan vaikuttamista ja viimekddessd oman
johtamistavan sopeuttamista ympéristostd tulevien odotusten mukaiseksi. Vastuullinen

johtaminen nidkyy erilaisessa kirjallisuudessa monisdikeisend ilmiond, jonka sisélto,



vaikutusalueet ja toimintatavat vaihtelevat huomattavasti. Erilaisten julkaisujen ja kir-
jallisuuden tulo markkinoille tarkoittaa johtajan kannalta uusien vaatimusten tayttamista
ja laajemman vastuualueen ottamista. Tamé yhdistettynd joustavaan organisaatioraken-
teeseen sekd yritysten ja valtion vilisten roolien sekoittumiseen aiheuttaa aina vain epa-
selvyyttéd sithen, mitd vastuullinen johtaminen merkitsee ja mitéd se pitdé sisdlladan. Vas-
tuunkantoa odotetaan ja vaaditaan, mutta sille ei haluta asettaa rajauksia. Siksi vastuul-
linen johtaminen saattaa ndkya eri odotusten ristiriidassa jopa mahdottomalta toteuttaa

kaytannon tyossa.

1.2 Vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen keskustelu

Vastuulliseen johtamiseen liittyy ldheisesti vastuullisen liiketoiminnan keskustelu. Tés-
séd tutkielmassa ymmarretddn kisite *vastuullinen liiketoiminta’ késitteen ’yhteiskunta-
vastuu’ yldkésitteeksi Kallion & Nurmen (2005, 5-7) tavoin ks. kuvio 4. Tarkasteltaessa
suuripiirteisid vastuullisen liiketoiminnan synonyymeji englanninkielisissé artikkeleissa
vastaan tulevat muun muassa seuraavat kisitteet: Responsible Business, Corporate So-
cial Responsibility, Corporate Social Responsiveness, Corporate Citizenship, Corporate
Conduct, Social Responsibility, Triple Bottom Line, Strategic Philantrophy, Good Go-
vernance sekd Environmentalism and Sustainability (Kallio & Nurmi 2005 6; Hazlett,
McAdam & Murray 2007, 670—671; Shashin & Zairi 2007, 753-754). Jokaisella edella
olevalla késitteelld on omat painoalueensa, mutta niitd yhdistia se, ettd ne kuvaavat yri-
tysten suhdetta yhteiskuntaan tai yritystoiminnan suhdetta eettiseen liiketoimintaan
(Hazlett ym. 2007, 670; Shashin & Zairi 2007, 754).

Vastuulliselle liiketoiminnalle on olemassa monia eri nimityksid ja siséltoja. Tapoja
sen toteuttamiseen, mittaamiseen ja arviointiinkin on olemassa paljon, mutta aihepiirin
kirjallisuudessa eteen tulevat melkeinpéd véistiméttd muutamat tunnetut vastuullista lii-
ketoimintaa edistidvit vapaaehtoiset ohjeistot ja aloitteet. Nditd ovat OECD:n toiminta-
ohjeet monikansallisille yrityksille, YK:n Global Compact -aloite sekd YK:n Global
Reporting Initiative eli GRI-raportointiohjeisto (Niskala, Vanhala & Lovio 2004, 9-19)
ks. esim. Rohweder 2004, 121-129; K6nno6ld & Rinne 2001, 32-34, 61-62; Kujala &
Kuvaja 2002, 175-185. OECD:n vapaaehtoiset toimintaohjeet monikansallisille yrityk-
sille pyrkivit edistdmién yritysten ja yhteiskunnan vilistd keskindistd luottamusta. Ne
pitdvat sisdlladn yritysvastuun kaikkiin ulottuvuuksiin liittyvid ohjeita liittyen muun
muassa ihmisoikeuksien kunnioittamiseen, lahjonnan torjumiseen sekd kuluttajan-
suojaan. YK:n tekeméd Global Compact -aloite on tietynlainen kokoelma vastuullisen

litkketoiminnan perusteista. Se koostuu kolmesta eri osasta, jotka ovat YK:n Ihmisoike-
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uksien julistus, Kansainvilisen ty6jarjeston eli ILO:n tydeldmin perusoikeuksien julis-
tus sekd Rion kestidvan kehityksen julistus. Global Compact -aloitteen tarkoituksena on
kannustaa yrityksid luomaan itselleen hyvén liiketoiminnan ohjesdéntdja. YK:n Global
Reporting Initiative puolestaan on kestdvédn kehityksen laajin raportointiohjeisto, joka
antaa suosituksia siitd, miten yritykset voivat viestid tasapuolisesti taloudellisista, sosi-
aalisista ja ympdristollisistd asioistaan. Sen tarkoituksena on auttaa yrityksid raportoin-
nin suunnittelussa seké lisdtd raporttien uskottavuutta ja vertailukelpoisuutta. Téll4 ta-
voin sen toivotaan nostavan kestdvédn kehityksen raportointi samalle tasolle yritysten
tilinpdétosraportoinnin kanssa. (Rohweder 2004, 117-127.)

Vastuullisen liiketoiminnan keskustelun yhteinen nimittdjd niyttdd olevan se, ettd si-
td kuvaavissa englanninkielisisséd késitteissd korostuvat sanat vastuullisuus, eettisyys ja
kestdvyys. Tdmé voisi viitata sithen, ettd késitteiden taustalla ndhdddn vastuun ja-
kautuvan perinteisesti taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen sekd ympéristovastuu-
seen. Vastuullisen liiketoiminnan keskustelussa tosin korostuvat vastuun sosiaalinen
ndkokulma, joka sisdltdd myos keskustelun eettisen puolen, sekd ympéristondkokulma.
Tama viittaisi sithen, ettd vastuullisen liiketoiminnan kisitteet kuvaavat nimenomaan
néitd vastuun ulottuvuuksia ja pyrkien selventimédn, miten niiden avulla voidaan saada
aikaan samanaikaisesti sekd vastuullista liiketoimintaa ettd taloudellista hyotyd. Vas-
tuullisen liiketoiminnan ohjeistot ja aloitteet puolestaan ovat kaikki kansainvélisten yh-
teistyojéarjestdjen luomia. OECD eli Taloudellisen yhteistyon ja kehityksen jérjesté on
kauppapoliittinen foorumi, joka edustaa jasenmaitaan tavoitteenaan lisitd kestdvad kehi-
tystd, taloudellista kasvua sekd hyvinvointia (Ulkoasiainministerié 2006a). YK eli Yh-
distyneet Kansakunnat taas on hallitusten vilinen yhteisty6jdrjesto, joka pyrkii edista-
maién kansainvilistd rauhaa, turvallisuutta, vakautta, oikeudenmukaisuutta ja ihmisoike-
uksia (Ulkoasiainministerio 2006b). Vastuullisen litketoiminnan ohjeistot ja aloitteet
ovat siis maiden rajojen ylittdvan yhteistyon tuloksia. Télloin niissd heijastuu se, ettd ne
on luotu kansainvilisilld keskustelufoorumeilla puhutun ja sovitun perusteella. OECD:n
ja YK:n julkaisemat ohjeistot ja aloitteet ovat kéayttokelpoisia tyokaluja, joilla voidaan
tukea vastuullista liitketoimintaa ja sen mukaisia arvoja. Samalla ne ovat tarpeeksi lavei-
ta ohjenuoria, ettd niitd voidaan soveltaa helposti maakohtaisesti.

Edelld kartoitetaan vastuullisen liiketoiminnan keskustelua ja ohjeistoja, misté siir-
rytddn vastuullisen johtamisen keskusteluun. Englanninkielisid vastineita kisitteelle
vastuullinen johtaminen on melko vaikea 16ytdd, mutta sitd kuvaavat hieman eri 14ht6-
kohdista esimerkiksi Responsible Management, Sustainable Management, Societal Ent-
repreneurship sekd Global Corporate Social Responsibilities Management (Verkerk ym.
2001, 353; Grablowitz, Rudeloff & Voss 2002, 75-77; Grit 2004, 9; Mohan 2006, 9).

Vastuullisen johtamisen englanninkielisid synonyymeja saattaa olla hankala 16ytéd siksi,
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ettd vastuullinen johtaminen pilkotaan usein pienempiin osa-alueisiin, kuten sosiaali-
sesti vastuulliseen johtamiseen, ympéristojohtamiseen tai eettiseen johtamiseen. Sa-
malla pilkkominen vaikeuttaa késitteen kokonaisvaltaista hahmottamista, silld eri osa-
alueet painottavat eri nidkokulmia ja hajauttavat vastuullisen johtamisen kenttdd enti-
sestddn. Vastuullisen johtamisen englanninkielisisséd késitteissd on kuitenkin huomatta-
vissa yhtdldisyyksid vastuullisen liiketoiminnan englanninkielisten kisitteiden kanssa.
Vastuullisen johtamisenkin englanninkieliset vastinparit ndyttavit korostavan vastuulli-
suutta, eettisyyttd ja kestdvyyttd, mutta niitd tarkastellaan nimenomaan johtamisen ni-
kokulmasta katsottuna. Talloin vastuullisen johtamisenkin vastinpareista voi vetdd sa-
man johtopditdksen kuin vastuullisen liiketoiminnan vastinpareista: niissd korostuvat
sekd vastuunkannon sosiaalinen ndkokulma, joka sisdltdd eettisen keskustelun, ettd ym-
paristondkokulma. Vastuullinen johtaminen saattaa siis korostaa kyseisid vastuun ulot-
tuvuuksia taloudellisen vastuunkannon kustannuksella. Toisaalta taloudellinen vastuun-
kanto saattaa ilmetd my0s erdénd vastuullisen johtamisen tuloksena, jolloin vastuullises-
sa johtamisessa olisi ensisijaisesti kyse vastuun ulottuvuuksien asettamisesta tirkeysjar-
jestykseen. Samalla vastuullisen johtamisen keskustelun sisélt6 ja pédédpaino siirtyisivét
yleisestd vastuunkannosta kohti inhimillisté ja kestédvid johtamistapaa ja -tyylia.

Samanlainen painopisteen siirtyminen tai valikoituminen saattaa koskea myos vas-
tuullista litketoimintaa seké sen keskustelua, jolloin vastuullisella liitketoiminnalla pyrit-
tdisiin nimenomaan sosiaalisen ja ekologisen vastuunkannon keinoin kohti taloudellista
vastuunkantoa. Talloin kysymyksiksi nousevat: Kuinka paljon vastuullisessa liiketoi-
minnassa ja johtamisessa on kyse aidosta sosiaalisesta ja ekologisesta vastuunkannosta,
ja kaytetaanko niitd vain vilineind taloudellisen vastuunkannon saavuttamiseen? Edelli-
siin ei varmastikaan 16ydy yksiselitteistd vastausta, mutta niihin vaikuttavat mité luulta-
vimmin tilanne- ja yrityskohtaiset seikat. Néayttadkin siltd, ettd minké tahansa kannan
tutkija, yritys tai muu taho ottaa vastuulliseen liiketoimintaan ja johtamiseen, heiddn
tulee perustella ldhestymistapansa huolellisesti ja monipuolisesti sekd noudattaa sité
yhdenmukaisesti. Varsinkin yksittdisten yritysten kohdalla vastuullinen liiketoiminta ja
johtaminen vaativat perusteellista ja monialaista syventymistd, silld ilman niitd ne saat-
tavat menettdd uskottavuutensa ja tehokkuutensa.

Tarkasteltaessa vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen englanninkielisid vastineita
huomionarvoista on vield se, ettd englanninkielisissd artikkeleissa ei kédytetd niinkdén
kisitteitd ’vastuullinen litketoiminta’ ja ’vastuullinen johtaminen’, vaan kisitteitd ’yh-
teiskuntavastuu’ ja ’yhteiskuntavastuun johtaminen’. Témai viittaa siithen, ettd yhteis-
ymmarrystd vastuun ja vastuullisuuden sekd yhteiskuntavastuun vililld ei ole. Vastuul-
linen johtaminen on tilloin yhtd abstrakti kdsite kuin hyvéi johtaminen. Tama tarkoittaa

sitd, ettd vakiintuneita vastuullista johtamista tai sen tyokaluja ei ole olemassa, vaan
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vastuullista johtamista voi harjoittaa monenlaisten eri johtamiskdytantjen ja toiminto-
jen kautta. Ilman yhteisymmarrystd eri késitteiden sisélloistd ja suhteista toisiinsa vas-
tuullisesta litketoiminnasta ja johtamisesta puuttuu johdonmukaisuus.

Aiemmin mainitaan muutamia vastuullisen liiketoiminnan tunnetuimpia vapaaehtoi-
sia ohjeistoja ja aloitteita. Vastuullisen johtamisen yhteydessi tarjolla olevien tyokalu-
jen kirjo on huomattavasti laajempi. Esille nousevat muun muassa Total Responsibility
Management (TRM) Systems, Total Quality Management (TQM) sekd Performance
Management (Leigh & Waddock 2006, 409410, McAdam & Leonard 2003, 36-39 ja
Stainer 2006, 253, 258-262). Total Responsibility Management (TRM) Systemsissd on
kyse siitd, ettd yritykset johtavat vastuitaan yksin tai yhteistydsséd sidosryhmiensé kanssa
(Leigh & Waddock 2006, 409-410). Myos jotkin Total Quality Management (TQM)
-ldhestymistavat tarjoavat kéytinteitd toteuttaa vastuullista liiketoimintaa, silld niiden
avulla johdetaan ja kehitetdén yritystoimintaa kokonaisvaltaisen, eri sidosryhmien odo-
tusten mukaisen, laadun aikaansaamiseksi (McAdam & Leonard 2003, 36-39). Vas-
tuullisen johtamisen kaytdnt6ja on myods Performance Management -ldhestymistapa,
jossa vastuullisuus ja strategia sidotaan toisiinsa synergiaedun saavuttamiseksi. Talloin
niiden yhteisvaikutuksesta kehittyy yrityksen erinomainen suorituskyky, joka toimii
samalla sekd kilpailuedun ldahteend ettd suuntaviivana kohti kestdvad kehitysti. (Stainer
2006, 253, 258-262.)

Yhteistd kaikille edellisille johtamiskdytdnnoille vaikuttaa olevan se, ettd ne lahesty-
vt vastuullista johtamista Halmeen (Lovio 2006, 110) mainitseman ydinliiketoimintalé-
hestymistavan kautta ks. kpl 2.5. Mielenkiintoista on myos havaita, ettd vastuullisen
liikketoiminnan ohjeistot ja aloitteet ovat kaikki kansainvilisten yhteisty6jdrjestojen
luomia, mutta vastuullisen johtamisen tyokaluista vastaava yhdenmukaisuus puuttuu.
Vastuullisen johtamisen kiytdnteet vaikuttavat olevan tieteellisen tutkimuksen tulok-
sena syntyneitd yksittdisid tyokaluja, joiden avulla voidaan luoda, ylldpitdd ja kehittda
jotakin tiettyd vastuullisen johtamisen osa-aluetta. T4lloin niiden soveltaminen kansain-
vilisessd asiayhteydessd saattaa olla hankalaa, mutta toisaalta ne voivat olla erittdin te-
hokkaampia jossakin tietyssd maa- ja toimialakohtaisessa tapauksessa. Samalla vastuul-
lisen johtamisen tyokalut edustavat vain tiettyd ndkokulmaa tai osa-aluetta vastuullisesta
johtamisesta eivitkid ne auta luomaan kattavaa vastuullisen johtamisen toimintoa.

Kuten edelld osoitetaan, vastuullisen liiketoiminnan ja etenkin vastuullisen johtami-
sen, kenttd on hajanainen sen suhteen, mité késitteet pitdvét sisdllddn, minkilaisia mer-
kityksid niilld on ja miten ne sidotaan kokonaisuudeksi yléd- ja alakésitteidensd kanssa.
Esimerkkind tdstd toimii se, ettd monet tutkijat saattavat keskustella samanaikaisesti
sekd yhteiskuntavastuun ettd ympéristojohtamisen areenoilla, vaikka he voisivat yhti

hyvin tuoda keskustelunsa vastuullisen liiketoiminnan keskusteluareenalle (Kallio &
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Nurmi 2005, 6). Vastuullisuutta pidetdédn tirkednd ja ajankohtaisena aihealueena, misté
kertoo se, ettd sitd on tutkittu viime aikoina paljon. Tdstd huolimatta yhteisymmarrysta
eri kisitteiden sisélloistd ja merkityksistd ei tunnu 16ytyvan. Aihepiirit ovat keskenéddn
paillekkdisid ja koko vastuullisuuden kenttd on kaikin puolin ristiriitainen. Nayttaa silté,
ettd on olemassa monia nakokulmia, joita ei ole tutkittu tarpeeksi tai joita on tutkittu
liian suuripiirteisesti. Vastuullisen johtamisen tutkimista hankaloittaa vield se, ettd vas-
tuullinen johtaminen ei ilmene tyhjiossd. Siihen vaikuttavat kansalliset ja kansainvéliset
lait ja sddadokset, poliittiset kannanotot ja linjaukset valtion ja yritysten vélisistd suhteis-
ta sekd ennen kaikkea yksittdisten ihmisten ja organisaatioiden halu ottaa ja kantaa vas-
tuuta.

Tieteellisen tutkimuksen ohella eri tahot julkaisevat kannanottojaan vastuullisesta
johtamisesta ja sen ajankohtaisuudesta. Vastuullista johtamista vaaditaan liikkeenjoh-
dolta, mutta sen tarkempi sisdlto ja sen kdytdnnon vaikutukset yritysjohdon toimenku-
vaan jaavit episelviksi. Muuttaako vastuullinen johtaminen kovinkin radikaalisti kési-
tystd nykypdivdn johtamistavasta? Miten vastuullinen johtaminen pitdisi jalkauttaa
osaksi jokapdiviistd ty6eldamdd? Mitd vastuullinen johtaminen vaatii organisaatiolta ja
siind tyoskenteleviltd esimiehiltd? Ongelmaa aiheuttaa siis se, ettd julkaisuista huoli-
matta yksikédén taho ei tunnu ottavan kantaa sithen, mitéd vastuullinen johtaminen ja joh-
tajuus tarkoittavat kdytdnnon tekoina. Talloin on mielenkiintoista pohtia, miksi eri tahot
ovat niin halukkaita osallistumaan vastuullisen johtamisen keskusteluun ja muok-
kaamaan sitd omien etujensa mukaisesti. Mikd on EK:n motiivi tuottaa vastuullista joh-
tamista koskevia julkaisuja? Miksi eri konsultointiyritykset haluavat olla mukana luo-
massa kasitystd vastuullisesta johtamistavasta ja -kdytannoista?

Vastuullisen johtamisen keskusteluun osallistumisessa ei olekaan vélttdmatta kyse
puhtaasti tiedon jakamisesta tai yhteisten pelisddntdjen luomisesta, vaan omien etujen
mukaisen vastuullisen johtamisen levittimisestd yritysmaailmaan. EK on tyOnantaja-
jérjesto, jonka julkaisuissa vastuullisen johtamisen sisdltd voi muotoutua herkésti mah-
dollisimman suotuisaksi jdsenyritysten kannalta katsottuna. Talloin vastuullinen johta-
minen heijastaisi Suomen suurimpien talousvaikuttajien ndkokulmaa siitd, mitd vastuul-
linen johtaminen merkitsee, miten sitd pitdisi toteuttaa ja miten se tulisi kaupallistaa.
Konsulttiyrityksid puolestaan saattaa houkutella vastuullisen johtamisen keskustelussa
varteenotettava taloudellinen hyoty. Kun EK:n kaltainen organisaatio antaa lausunnon
siitd, mitéd vastuullinen liiketoiminta ja johtaminen tarkoittavat Suomen elinkeinoeldmén
nidkokulmasta katsottuna, luodaan tarve vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen mu-
kaiselle toiminnalle. Paras tapa vastata EK:n luomaan tarpeeseen on tarjota sen mukai-
sia palveluita. Tédssd kohtaan kuvioon tulevat konsulttiyritysten erilaiset johtamisjérjes-

telmit ja -tavat, joilla voidaan omaksua, kehittid ja jalostaa vastuullisen johtamisen val-
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tavirtakdsitystd. Ja kun valtavirtakdsitys méaéritellddan laveasti, se tarjoaa laajat toi-
mintakentét ja liiketoimintamahdollisuudet monille eri toimijoille. Samalla valtavirtaké-
sitys tosin jattdd mahdollisuuden muokata ja rajata vastuullista johtamista myohemmin
tarpeen niin vaatiessa tai olosuhteiden kehittyessé. Télloin laaja-alainen kdsite huomioi
vastuullisen johtamisen mahdollisen kehittymisen ja sen mukanaan tuomat muutokset
huolimatta siitd, minkélaisia motiiveja eri tahoilla on vastuullisen johtamisen keskuste-
lussa.

Vastuullisessa johtamisessa ndyttdd olevan pohjimmiltaan kyse monen eri tahon eri
ndkokulmista. Liikkeenjohdon apuvilineiksi suunnattuja vastuullisen johtamisen kdy-
tdntdjéd ja toimintaperiaatteita 10ytyy paljon ja jokaisella niistd tavoitellaan hieman eri
asioita. Mitd oikein on tdmé& vastuullinen johtaminen, joka on kaiken taustalla? Tie-
deyhteisossd ja yritysmaailmassa on monia kannanottoja, mutta tdlla hetkelld selkedd ja
suunnitelmallista késitystd vastuullisesta johtamisesta ei ndytd 10ytyvin. Yritysjohdon
oletetaan toimivan vastuullisesti erilaisten johtamisteorioiden ja liikkeenjohdolle suun-
nattujen johtamiskdytdntdjen ja toimintojen avulla. Samalla jaad epéselviksi, mitd tima

kaikki vaatii johtamiselta ja itse johtajalta.

1.3 Tutkielman rajaukset, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys on: Minkélaisia sisdltojd ja merkityksid késitteeseen vastuullinen
johtaminen liitetdédn yritysjohdon nidkokulmasta katsottuna? Alakysymyksid ovat:
. Miten vastuullinen johtaminen vaikuttaa yritysjohdon ja johtajan tychon?
o Miten johtaja ja hdnen edustama organisaatio hyotyvit vastuullisesta johtami-
sesta?
o Miksi vastuullisen johtamisen omaksuminen on tirkedd litkkeenjohdon néko-
kulmasta katsottuna?
Tutkimuskysymyksiin ja sen alakysymyksiin vastataan kuvailevan tulkitsevan kisi-
tetutkimuksen avulla. Tarkoituksena on tuottaa kattava ymmadrrys siitd, mitd vastuulli-
nen johtaminen tarkoittaa osana liikkkeenjohdon tehtévéikenttdd. Tutkielmassa kuvataan
vastuullista johtamista sekd sen muuttuvia merkityksenantoja, jotka tulevat esille 2000-
luvun alussa aiheesta kirjoitetussa suomalaisessa litkkeenjohdolle suunnatussa kirjalli-
suudessa. Tutkielmassa halutaan kiyttd4 aineistona nimenomaan liikkeenjohdolle suun-
nattua kirjallisuutta, silld siind kerrotaan tiivistetysti ja kédytdnnonldheisesti, mitd yri-
tysjohdolta odotetaan vastuullisen johtamisen suhteen. Sen avulla voidaan selvittid,
mité litkkeenjohdolle kerrotaan vastuullisesta johtamisesta ja miten se linkittyy yhdeksi

litkkkeenjohdon tehtavéksi.
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Tutkielmassa ei haluta tulkita vastuullisen johtamisen késitettd uudelleen, vaan sel-
ventdd sen merkitysten kokonaisuuksia. Tavoitteena on muodostaa rikas kuva vastuulli-
sesta johtamisesta osana yritysjohdon tyonkuvaa. Sen kautta halutaan selvittdd, miti
vastuullinen johtaminen tarkoittaa kdytdnnon tyoeldméssd eli mitd se merkitsee johtami-
sen ja liikkkeenjohdon kannalta. Tutkielmassa ei haluta ottaa kantaa siihen, pitéisik6 joh-
tajan toimia vastuullisesti, mitd mieltd esimies on vastuullisesta johtamisesta tai miten
vastuullisen johtamisen aika-, paikka-, kulttuuri- ja tilannesidonnaisuus vaikuttavat sen
kdytannon toteuttamiseen. Tutkielmassa vastuullinen johtaminen ymmérretdén joh-
tamiseksi, joka on kappaleessa 2.5 maéiritellyn vastuullisen liiketoiminnan mukaista.
Vastuullisen johtamisen ulottuvuuksiksi ndhdédén tilloin eettinen, sosiaalinen ja talou-
dellinen vastuu sekd ympéristovastuu. Toivottavaa on, ettd aineiston analyysissd nousee
esille uusia vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen ulottuvuuksia, joiden kautta saa-

daan kartoitettua vastuullisen johtamisen kehityssuuntia.
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2 TUTKIELMAN TAUSTA, METODOLOGIA JA METODI

2.1 Tieteenfilosofia ja tutkimusetiikka

Pohdittaessa miten laadullinen tutkimus ymmart4é tiedon sisdllon ja luonteen edetéén
tieteenfilosofian puolelle. Tieteenfilosofisten kysymysten miettiminen on tirkedd tutki-
elmaa tehdessd, silld ne ohjaavat systemaattiseen tiedon kerddmiseen, analysoimiseen ja
tulkitsemiseen (Eriksson & Kovalainen 2008, 10—-12). Tieteenfilosofia rakentaa pohjan
tutkielman teolle, silld se midrittelee, miten uutta tietoa tuotetaan ja miten se yhdiste-
tddn toimivaksi kokonaisuudeksi jo olemassa olevan tiedon paélle. Tieteenfilosofiset
kysymykset auttavat muodostamaan kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miksi tutkijat ovat
kiinnostuneet tietyistd tutkimuskohteista ja -kysymyksistd, miksi laadullista tutkimusta
voidaan toteuttaa monella eri tavalla ja ennen kaikkea miksi kvalitatiivisen tutkimuksen
tekemiseen liittyy monenlaisia tapoja kerété, analysoida ja tulkita tietoa. Tieteenfilosofi-
sen kysymykset maérittelevdt myos sen, minkélaisia kysymyksid tutkija kysyy tutki-
musta tehdessddn ja miten tutkimuksen avulla voidaan vastata esille nousseisiin kysy-
myksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 10—12.)

Tieteenfilosofisista kisitteistd ontologia yhdessd epistemologian ja metodologian
kanssa muodostavat usein tutkimuksen viitekehyksen. Ontologia on oppi olevasta eli se
maédrittelee, miten todellisuuden katsotaan muodostuvat. Ontologian mukaan késitys to-
dellisuudesta on yksildllinen tarkoittaen sitd, ettd kukin henkilo maérittelee todellisuu-
den omien kokemustensa ja havaintojen perusteella, jolloin kisitys todellisuudesta voi
muuttua ajan ja asiayhteyden vaihtuessa. Ontologia voidaan jakaa edelleen objektivisti-
seen ja subjektivistiseen ndikokulmaan. Objektivistisen ndkokulman mukaan sosiaalinen
maailma muodostuu omana objektiivisena todellisuutenaan. Téll6in eri toimijoilla tai
heidén teoillaan ei ole sithen mitddn vaikutusta. Todellisuus on irrallinen kokonaisuus,
jolloin se on olemassa siitd huolimatta, miten kukin sen ymmartdd. Ontologian objekti-
vistista ndkokulmaa kéytetdéin yleensd méarillisessd tutkimuksessa. Ontologian subjek-
tiivinen (konstruktivistinen) ndkokulma ymmartdéd todellisuuden siten, ettd sosiaaliset
toimijat tuottavat todellisuuden sosiaalisten vuorovaikutusten kautta. Eri toimijat voivat
my0s vaihtaa kdsitystddn ja mielipiteitdén todellisuudesta keskindisessd vuorovaikutuk-
sessa, jolloin kahta samanlaista todellisuutta ei voi olla olemassa. Todellisuus rakentuu
yksiloiden ja ryhmien tulkinnoista, jolloin se ei voi muodostua ilman yksildiden ja ryh-
mien sosiaalista kanssakdymistd ja niistd syntyvid tiedollisia prosesseja. Laadullisessa

tutkimuksessa todellisuus ymmaérretdén usein juuri ontologian subjektiivisen nékokul-



17

man mukaisesti. (Eriksson & Kovalainen 2008, 12—17.) Samoin tdssd laadullisessa tut-
kielmassa maailman ja todellisuuden ymmarretdin muodostuvan sosiaalisesti.

Toinen tieteenfilosofian tarked késite on epistemologia, joka pohtii, mitd tieto on. Se
maéérittelee, minkilaista tietoa tieteellisessd tutkimuksessa voidaan tuottaa sekd minké-
laisia kriteereitd ja rajoitteita tiedolla on. (Eriksson & Kovalainen 2008, 12—17.) Epis-
temologia suomennetaan usein tieto-opiksi (Niiniluoto 2002, 37) ja se pitdé sisdlladn eri
nidkemyksid siitd, mistd tieto muodostuu, miten se syntyy ja miten sitd hankitaan. Tamén
tutkielman kannalta on oleellista pohtia, miten siind kdytetyt tiedot hankitaan, silld ne
liittyvdt suoraan tutkielmassa kdytettyyn metodologiaan ja metodiin. Epistemologia pi-
tad sisdlladn kolme eri suuntausta, jotka nékevét tiedon hankinnan eri tavoin (Eriksson
& Kovalainen 2008, 12—17). Empirismin (positivismi) mukaan tieto pohjautuu havain-
toihin. Subjektivismin (interpretivismi) mukaan tietoa hankitaan sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa ja tieto pohjautuu tulkintaan. Kriittisen realismin (substantialismi) mukaan
tietoa todellisuudesta saadaan tutkimalla sité tieteellisin keinoin. (Eriksson & Kovalai-
nen 2008, 12—-17.)

Epistemologian ndkokulmasta katsottuna tutkielmassa kdytettdvét tiedot hankitaan
subjektivismin (interpretivismi) mukaisesti tulkintojen kautta. Tutkielma kuuluu kuvai-
levan tulkitsevan késitetutkimuksen piiriin, jolle ominaista on tutkimus- tai tulkintapro-
sessin eteneminen hermeneuttisen kehdajattelun tavoin (Takala & Lamsd 2001, 379—
380). Hermeneutiikassa korostetaan tulkinnan ja ymmaértdmisen vélistd suhdetta tutki-
musprosessissa. Sen mukaan ihmistoiminta muokkaa ja muuttaa todellisuutta, jonka
vuoksi kaiken todenperdisen tiedon edellytyksend on ihmistoiminnan ymmartdminen.
Taméa puolestaan johtaa siithen, ettd tulkinnalla on suuri rooli hermeneuttisessa tiedon
tuottamisessa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 20-21.) Hermeneuttisessa menetelmassi
eli tulkintamenetelméssd edetddn kokonaisuudesta osiin ja osista takaisin kokonaisuu-
teen (Haaparanta & Niiniluoto 1991, 63—64). Tulkitsevassa késitetutkimuksessa tdma
tarkoittaa kdytdnnossi sitd, ettd tutkimus- tai tulkintaprosessi ei ole perinteisen ajattelu-
tavan mukaan lineaarinen, vaan spiraalimainen. Tutkijan havainnot ja teoriat ovat jatku-
vassa vuorovaikutussuhteessa, jolloin tutkijan ideoiden ja tutkimusaineiston vilinen
vuorovaikutus aiheuttaa sen, ettd tutkimusongelma muovautuu useita kertoja tutkimuk-
sen edetessd. Tutkimusprosessin spiraalimaisuudesta aiheutuu samalla se, ettei silld tun-
nu olevan loppua. Hermeneuttisessa kehéssd tutkijan omat havainnot ja aineisto ikdén
kuin taistelevat keskenidin, jolloin lopputuloksena syntyy jatkuva tulkinnan prosessi.
(Takala & Lamsd 2001, 379-380.) Tahdn Lamsa (ks. Takala & Lamsd 2001, 380) on
todennut, ettd tutkimusprosessi on syytéd lopettaa, kun sen aikana tehdyt tulkinnat koe-
taan tarpeeksi mielekkéiksi tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Télloin tutkija raportoi

parhaan mahdollisen tulkinnan.
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Hermeneuttisen kehéajattelun yhteydessd herdd kysymyksia siitd, pyrkiiko tutkija sil-
14 parhaaseen vai mielekkdimpaddn tutkimustulokseen eli tehddianko tutkimusta niin pit-
kédn, ettd saadaan haluttu tulos? Jos, niin miten se vaikuttaa tutkielman luotettavuuteen?
Téssd tutkielmassa hermeneuttinen kehdajattelu ymmaérretddn oleelliseksi osaksi tutki-
musmetodia. Hermeneuttinen kehdajattelu luo pohjan sille, minkélaista aineiston analy-
sointi tulee kdytdnnossd olemaan. Tieto lisdéntyy tutkimusprosessin edetessd, jolloin
tutkijan tulee osata rakentaa siitd mahdollisimman kriittinen ja samalla syvéllinen tul-
kinta tutkimuskohteesta. Tutkielman alkuvaiheessa on vaikea ennakoida, minkélaisia
tutkimustuloksia vastuullisen johtamisen siséllistd ja merkityksistd saadaan. Tutkijalla
ei myoskddn ole omia motiiveja tulkintansa taustalla eli hidn suhtautuu neutraalisti vas-
tuullisen johtamisen siséltoihin, merkityksiin ja sen ilmenemiseen liikkeenjohdon tehta-
vikentédssd. Sen vuoksi tutkielmassa on vaikeaa sekd ennen kaikkea tarpeetonta pyrkid
soveltamaan hermeneuttista kehéajattelua siten, ettd se tuottaisi halutun tai mie-
lekkdimmain tuloksen. Hermeneuttisella kehdajattelulla pyritddn puhtaasti parhaaseen
mahdolliseen tulokseen, joka kuvaa vastuullista johtamista ja sen merkityksid syvalli-
sesti ja kokonaisvaltaisesti. Téllin hermeneuttinen kehéajattelu vahvistaa osaltaan tut-
kielman luotettavuutta, silld tutkimus- ja tulkintaprosessin kuvaaminen yksityiskohtai-
sesti antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida kriittisesti sekd havaintojen toistettavuutta
ettd koko tutkielmaa ja sen eettisyytta.

Tieteenfilosofian ohella tutkimusetiikka ja siithen liittyvét valinnat vaikuttavat tutki-
musprosessiin sen edetessd. Tutkimusetiikka liittyy tieteellisen tutkimuksen tekoon
muun muassa siind, ettd on olemassa erilaisia eettisid ohjesdiantdjd, jotka ohjaavat tut-
kimuksen tekoa (Koskinen ym. 2005, 278-282). Kyseiset ohjesddnnot antavat linjauksia
viittausten tekemisestd aina aineiston hankintaan ja sen kasittelyyn. Yhdesséd ohjesdin-
tojen ja avoimuuden periaatteiden noudattaminen tekevit tutkielmasta tutkimuseettisesti
vahvan tutkijayhteison silmissd. (Eriksson & Kovalainen 2008, 62—76.) Samalla eettiset
sadnnostot voivat kuitenkin olla tutkimuksen teon kannalta varsin epdmaiéréisid, jolloin
niiden ymmartdminen vaatii tutkijalta sddnnostdjen taustojen ja tarkoituksen sisdisté-
mistd (Koskinen ym. 2002, 279). Esimerkiksi Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2004) laatiman ohjeistuksen mukaan hyvén tieteellisen kdytdnnén mukaisesti tutkijan
tulee soveltaa tutkimusprosessissaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eet-
tisesti kestdvid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmid (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2004, 3). Edelld mainitut menetelmaét eivét kerro kovinkaan paljoa si-
sallostddn, mutta toisaalta ohjeistot perdédnkuuluttavat myos konkreettisempia asioita
kuten tutkijan rehellisyyttd ja yleistd huolellisuutta (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2004, 3).
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Tamén tutkielman kohdalla pyritdén noudattamaan mahdollisimman tarkasti eettisid
ohjesddntdja siltd osin, kun ne ovat sithen sovellettavissa. Talld tarkoitetaan sité, ettd
tutkielmassa huomioidaan muiden tutkijoiden ty6 ja saavutukset, tutkielma suunnitel-
laan, toteutetaan ja raportoidaan tarkasti ja tutkijan oma rooli tutkimusprosessissa ero-
tellaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkielma pyrkii siis korostamaan avoi-
muuttaan silld, ettd tutkija tuo selvésti esille oman roolinsa ja valintansa tutkimuksen
edetessd. Télloin aineisto esitellddn monipuolisesti ja yksityiskohtaisesti kaikki nako-
kulmat huomioiden. Tutkija ei vaikuta tietoisesti aineiston sisdltoon, vaan hén tarkaste-
lee sitd neutraalisti. Kaikkia aineistossa esille tulleita seikkoja ei varmastikaan pystyti
tuomaan esille, mutta avoin ja eettisesti hyvi tutkielma késittelee niitd tasapuolisesti.
Talloin tutkielma kertoo myos sellaisista havainnoista, jotka eivit vélttimatta ole yh-
denmukaisia aineiston valtavirran tai tutkijan omien késitysten kanssa.

Yleensd kauppatieteellisessd tutkimuksessa tutkimuseettiset seikat liittyvdt nimen-
omaan yritystutkimuksiin, joissa pitdd huomioida, vahingoittaako tutkimus yritystd ja
onko yritys tietoinen tdstd mahdollisuudesta. Toisinaan yritystutkimuksessa halutaan
salata tutkimuskohde juuri sen vuoksi, ettd halutaan suojata tutkimuskohdetta ja kont-
rolloida tietoa, jonka ulkopuoliset voivat siitd saada. (Koskinen ym. 2002, 278-292.)
Edelld mainitut yleiset tutkimuseettiset seikat eivit koske kovinkaan laajasti tatd tut-
kielmaa, silld kyse on tulkitsevasta tutkimuksesta. Sille ominaista on kéyttdd aineistona
nimenomaan kirjallista tekstid tai visuaalista aineistoa, jonka perusteella tutkielma ete-
nee kohti tuloksiaan. Tdlloin tutkielmassa kdytetty aineisto on itsessddn tietylld tavalla
tutkimuseettisesti tavallista neutraalimpaa, silld se on tarkoitettu julkisesti tarkastelta-
vaksi. Teosten kirjoittajat ovat tietoisesti valinneet tekstiensd avoimuuden ja he ovat
varmasti kirjoitusprosessin aikana pohtineet, miten he esittivét asiansa niin, ettd lukija
ymmairtdd sen samalla tavalla kuin kirjoittaja. Téll6in teosten kirjoittajat voivat seisoa
sanojensa takana. Néin ajatellen voidaan sanoa, etté tdstd tutkielmasta tuskin on haittaa
yhdellekdin analysoidun teoksen kirjoittajalle, silld teokset on tarkoitettu alun perinkin
yritysjohdon kayttoon. Myos télla tutkimuksella pyritddn tuottamaan liikkeenjohdolle
uutta tietoa tutkimuskohteesta, joten sekd analysoidulla aineistolla ettd tutkielmalla on
sama pddmadra.

Tutkielmalle on tutkimuseettisesti tarkedd, ettd se perustuu avoimuudelle ja ettd siini
ilmenee selkedsti tutkijan tekemaét valinnat, silld ndma seikat korostuvat tarkasteltaessa
tutkimusetiikkaa tulkitsevassa tutkimuksessa. Tyypillistd on, ettd tulkitsevassa tutki-
muksessa tutkijan tulee asettaa aineistolle kriteereitd, rajauksia tai viitekehyksié, joiden
kautta hin kisittelee saamaansa tietoa tutkimuskohteesta. Kyse on koko tutkimuspro-
sessin rakentamisesta ja etenemisestd yhteisten sddntdjen mukaisesti, mikd edesauttaa

tutkielman avoimuutta ja sitd kautta myos sen luotettavuutta. Yhteisten sédéntdjen avulla
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aineistosta pyritddn saamaan selville tiettyjd, ennalta maériteltyja ndkokulmia. Télloin
aineiston yhdenmukaisuutta ja samalla my0s erilaisuutta voidaan arvioida tutkimuseetti-
sesti hyvaksyttavilld tavalla. Samalla tutkimusprosessissa on néhtivissd johdonmukai-
nen ja perusteltu tapa edetd tutkimusongelmasta kohti tutkimustuloksia. Avoimuuden,
luotettavuuden ja tutkijan roolin paljastamisen ohella tutkielma pyritdédn rakentamaan

tutkimuksen tekoon liittyvien eettiset sdéntdjen ja ohjeistusten pohjalta.

2.2 Kisite- ja tekstitutkimus tiedonkeruumenetelmini

Laadulliselle tutkimukselle ominaista on se, ettid sen pyrkimyksend on etsid merkityksid.
Analyysin ideana on jakaa aineisto teemoihin tai luokkiin, ja tehdé yleistyksid valitun
teorian tukemana. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on usein vuorovaikutussuhteessa
tutkimuskohteensa kanssa, jolloin laadullinen tutkimus on subjektiivista. (Kovalainen
2009). Téama piirre tuodaan usein esille silloin, kun halutaan kritisoida maérallista tut-
kimusta, silld subjektiivisuuden tiedostamisen kautta péddstidén usein parempaan objek-
titvisuuteen. (Soininen 1995, 34.) Tama tutkielma on laadullinen, silld aineistona kdyte-
tddn liikkeenjohdolle suunnattuja kirjoja vastuullisesta johtamisesta. Aineiston analy-
soidaan kuvailevan tulkitsevan késitetutkimuksen keinoin, jolloin tarkoituksena on saa-
da selville, mitd vastuullinen johtaminen on, mité se pitdd sisdllddn ja minkélaisesta il-
miostd on kyse. Tutkielmassa tarkastellaan vastuulliseen johtamiseen liittyvid kasitteitd
ja analysoidaan tutkimuksen aineisto kuvailevan tulkitsevan kasitetutkimuksen keinoin.
Talloin on oleellista tietdd, mitd késitteet ovat ja milld tavoin niitd voidaan tutkia. Aho-
nen ja Kallio (2002) erottelevat neljd erilaista kisitetyyppid: késite ilmiond tai olion
referenttind (reaalimééritelmd), késite osana verbaalista sopimusta (nominaalim&é-
ritelmé), késite metaforana sekd késite vallankdyton instrumenttina (Ahonen & Kallio
2002, 13-14).

Ensimmaiinen eli reaalimééritelmi tarkoittaa sité, etti késitteelld on ulkoisessa ”ob-
jektiivisessa todellisuudessa” oleva vastinpari (Ahonen & Kallio 2002, 13—14). Toisin
sanoen konkreettisella késitteelld kirja on olemassa vastinpari, joka tarkoittaa nidottua
teosta. Yhtilailla abstraktilla késitteelld johtaminen on vastinpari, joka muun muassa
tarkoittaa tapaa, jolla henkilo vaikuttaa muihin ihmisiin ja saa heiddt motivoitumaan
yhteisen pddméidrian saavuttamiseksi. Tutkielmassa vastuullinen johtaminen ymmérre-
tadn reaalimidritelmdn mukaisesti, silla tutkielma perustuu oletukselle, jonka mukaan
vastuullinen johtaminen ilmenee yritysten tapana johtaa ja organisoida toimintaansa.
Talloin vastuullista johtamista voidaan tutkia ja havainnoida, ja toisaalta siitd voidaan

my0s kirjoittaa liikkeenjohdolle suunnattuja teoksia. Nominaalimddritelman mukaan
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kasitteen sisdltd muodostuu kielellisen sopimuksen mukaan, jolloin kisitteiden véliset
suhteet on ennalta sovittuja (Ahonen & Kallio 2002, 13—14). Esimerkiksi kirja, artikkeli
ja lehti ovat kaikki dokumentteja, kun taas johtaminen ja organisointi, markkinointi sekd
laskentatoimi ovat kauppatieteiden oppiaineita. Késite voi myo6s olla samanaikaisesti
sekd reaalisesti ettd nominaalisesti madritelty (Ahonen & Kallio 2002, 13—14). Téll6in
kirja, artikkeli ja lehti ovat dokumenttien ohella tiedonldhteitd. Vastuullista johtamista
ei voi ldhestyd sekd reaali- ettd nominaalimadritelman mukaisena késitteend, silld késite
’johtaminen’ on melko tarkasti méadritelty kielellisen sopimuksen mukaan, mutta ’vas-
tuullinen johtaminen’ taas tuottaa ongelmaa. Tutkielman ldhtokohtana on, ettd vastuulli-
seen johtamiseen sisdltyy monia eri ndkokulmia ja motiiveja, jolloin sen sisélté on kaik-
kea muuta kuin yhteisesti sovittu. Vastuullista johtamista ei siis pystytd ldhestymédn
kokonaisvaltaisesti nominaalimédritelmdn mukaan, jolloin kisitteen ymmaértiminen ja
tutkiminen pelkéstddn reaalimiéritelman kautta on perusteltua.

Kun késite ymmaérretddn metaforana, sen yhtd tai useampaa osaa kdytetddn selittd-
miin paremmin jotakin ilmiotd. Esimerkiksi johtamisen ja organisoinnin oppiaineessa
metaforia kaytetddn paljon selittdiméiédn muun muassa organisaation merkitystd, silld se
rinnastetaan usein koneeseen tai eldvdin organismiin. Neljds tapa ymmaértad késite on
tarkastella sitd vallankdyton instrumenttina. Talloin késitettd ldhestytddn valitun ndko-
kulman mukaan ja tarkastelun kohteena ovat esimerkiksi se, missd asiayhteyksissd ka-
sitettd kdytetddn tai minkélaisia sivu- tai piilomerkityksié silld on. Kun késite ymmar-
retdén vallankdyton instrumenttina, oleellista on, ettd tutkija tulkitsee késitettd ja méa-
rittelee sille tulkintansa perusteella erilaisia merkityksid. (Ahonen & Kallio 2002, 13—
14.) Vastuullisen johtamisen tarkasteleminen metaforan kautta on varsin haastavaa, ellei
jopa mahdotonta. Tamé johtuu siitd, ettd vastuulliselle johtamiselle ei ole olemassa
tarkkaa siséltod, jolloin sitd kuvaavia metaforia on hankala mééritelld. Vastuullisen joh-
tamisen ldhestyminen taas vallankdyton instrumentin kautta on haastavaa, muttei kui-
tenkaan mahdotonta. Vastuullinen johtaminen on kisite, jonka hallitseminen tuo muka-
naan valtaa. Hallitsemalla vastuullisen johtamisen kenttdd tutkimukselliset keskustelut,
kansainvéliset yhteistyojirjestot, kansalliset tyonantajajirjestdt ja muut tahot luovat
itselleen valta-aseman suhteessa muihin toimijoihin. T&lld valta-asemalla ne pystyvét
valvomaan omia etujaan vastuullisen johtamisen keskustelussa ja ohjaamaan sit4 itsel-
leen edulliseen suuntaan. Tdtd saattaa olla havaittavissa jo nyt, mutta mitd enemmén
vastuullista johtamista kartoitetaan sitd enemméin vastuullisen johtamisen keskustelu-
areenasta saattaa tulla eri tahojen kamppailukentti. Tutkielmassa ei kuitenkaan haluta
lahestyd vastuullista johtamista nimenomaan vallankdyton instrumentin kautta, silld
tarkoituksena on selventdd vastuullisen johtamisen merkityksid ja sisédlt6jd. Reaalimaa-

ritelmén mukainen ldhestymistapa on oiva tdhin tarkoitukseen, silld vallankédyton inst-
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rumentin mukainen ldhestymistapa vaatii sen, ettd vastuullinen johtaminen on edes jo-
tenkin yhteisesti médritelty, jolloin sen sivu- ja piilomerkityksistd voidaan sanoa jotain.

Edelld kerrotaan, mitd késitteet ovat ja seuraavaksi siirrytdén siithen, miten niiti voi-
daan tutkia. Yleisin késitteiden tutkimustapa on tehdi késite- tai tekstitutkimusta, joissa
kummassakin ldhestytddn késitteitd eri ndkokulmista ja painotetaan eri lopputuloksia
(Ahonen & Kallio 2002, 13—-14). Tamintyylistd tutkimusta voidaan nimittdd myos tul-
kitsevaksi tutkimukseksi. Huomioitavaa on, ettd késite- ja tekstitutkimus eivit ole osa
teoreettista tutkimusta, vaan ne ovat erillisid metodologeja (Ahonen & Kallio 2002, 5-6,
23, 34). Kisitetutkimuksessa analysoidaan yksittdisid késitteitd tai késitejarjestelmia
pddasiassa reaali- tai nominaalimédritelmien mukaisesti. Késitetutkimuksen tarkoituk-
sena on selventdd tutkittavaa késitettd tai tuottaa selked méadritelma tutkittavasta késit-
teestd. Tatd kutsutaan myoOs késiteanalyyttiseksi ldhestymistavaksi ja se on erityisen
tarkedd silloin, kun tutkittavaa késitettd kdytetdéin monissa eri yhteyksisséd tai kun eri
koulukunnat kdyttavdt muita késitteitd tutkittavan késitteen merkityksessd. (Ahonen &
Kallio 2002, 13—14.) Hyvina esimerkkind tdstd toimii késite vastuullinen johtaminen,
joka tarkoittaa hieman eri asioita riippuen siitd, kuka kasitettd kayttaa.

Toinen tapa tutkia késitteitd on ldhestyé niité teksti- ja diskurssitutkimuksen keinoin.
Siind péddpaino on puolestaan tekstien ja diskurssien (keskusteluiden, puheiden) tulkin-
nalla ja sitd voidaan kutsua myo6s diskurssianalyyttiseksi 1dhestymistavaksi. Teksti- ja
diskurssitutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, kenelld on oikeus maédritelld jokin
ilmi6 késitteeksi, ja rajata sen sisdlté edelleen tarkemmaksi ja yksityiskohtaisemmaksi.
(Ahonen & Kallio 2002, 19-20.) Esimerkkina tdstd voisi olla se, ettd jos timé tutkielma
tehtdisiin teksti- ja diskurssianalyyttisestd ndkokulmasta katsottuna, niin silld haluttai-
siin selventdd, kenelld on oikeus rajata vastuullinen johtaminen tai mééritelld sille tietyt
merkitykset. Téssd tutkielmassa kyse on kuitenkin kisitetutkimuksesta, jonka tavoit-
teena on kisitteen vastuullinen johtaminen analysoiminen, vertailu ja merkitysten sel-
ventdminen (Ahonen & Kallio 2002, 19-20).

Kisite- ja tekstitutkimusta havainnollistetaan kuviossa 1. Yhteistd molemmille tut-
kimustavoille on, ettd niisséd pyritddn selvittdiméain, minkélaista todellisuutta kisitteilld ja
teksteilld yritetddn rakentaa. Télloin niilld halutaan 1dhestymistavasta riippuen paljastaa
erilaisia valtasuhteita seké erotella niitd palasiksi. (Ahonen & Kallio 2002, 19-20.)
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Kuvio 1 Tulkitsevan tutkimuksen padsuuntaukset (mukailtu Ahonen & Kallio

2002, 19, 59 sekd Takala & Lamsé 2001, 385-386).

Kaésitetutkimus voidaan jakaa edelleen kolmeen eri tutkimustapaan eli metodiin.
Namaé ovat kuvion 1 mukaisesti késiteanalyysi, tulkitseva kisitetutkimus ja visioiva ké-
sitetutkimus. Teksti- ja diskurssitutkimuksen metodina puolestaan on diskurssianalyysi
(Ahonen & Kallio 2002, 59). Tamén tutkielman metodi on kuvaileva tulkitseva kisite-
tutkimus, josta kerrotaan lisdd kappaleessa 2.4. Muiden késite- sekd teksti- ja diskurssi-

tutkimusten metodien tarkastelu jatetdadn tutkielman ulkopuolelle.

23 Kisite- ja tekstitutkimus tiedon analysointimenetelminé

Kasite- ja tekstitutkimuksessa analysoidaan teksteja siten, ettd tekstien tulkintoja arvioi-
daan etsimilld niille argumentteja puolesta ja vastaan. Oleellista on, ettd kyseiset argu-
mentit eivit vélttdmattd ole tulkitsijan omia késityksid asiasta, vaan nimenomaan kei-
noja etsid analysoitavan tekstin viitteiden vahvuuksia tai heikkouksia. Silloin térkedksi
muodostuu tulkitsijan kyky lukea analysoitavaa tekstié rivien vélistd. Se, mitd tekstissd
el sanota, on yhtd tirkedd kuin se, mitd siind sanotaan. Sama pétee my0s siithen, mitd
tekstissd on jdtetty vdhemmaélle painoarvolle ja mitd siind painotetaan. Ylipdédtdan ka-
site- ja tekstitutkimuksessa eli tulkitsevassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tekstin
tekijdstd, sen yleisostd sekd suhteesta toisiin teksteihin ja tutkimuskohteeseensa. (Aho-
nen & Kallio 2002, 23, 34.) Kasitetutkimuksessa pyritddn terdvoittimédn tutkittavaa
kasitettd (Tamminen 1993, 145-149).

Tulkitsevaa tutkimusta tehtdessd on huomioitava muutama perusasia, jotka rajaavat
tutkimuksen tekoa ja asettavat sille erdénlaisen kehyksen. Tulkitsevassa tutkimuksessa

on ensisijaisen tarkedd, ettd tutkija kdyttdd argumentointistrategiaa, joka sulkee hidnen
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omat ennakkokésityksensd ja mielipiteensd argumentoinnin ulkopuolelle. Kaytettava
aineisto tulee myos valikoida ja rajata mahdollisimman tarkasti, silld sen kautta tis-
mentyy, mitéd tutkija voi sanoa ilman, ettd tulkinta olisi pelkkéé yleistimistd. Tulkitse-
van tutkimuksen péittelyvaiheen tarkoitus on 16ytdd analysoiduista teksteistd uusia ja
olennaisia nikokulmia. Tdma tarkoittaa tasapainottelua sen vilill4, ettei tulkittavan teks-
tin ydinajatusta saa irrottaa kdyttoyhteydestdén, mutta toisaalta tutkija ei saa ottaa ana-
lysoitavaa tekstid ainoana totuutena kyseenalaistamatta sitd. (Ahonen & Kallio 2002,
24-27.) Tamén tutkielman analysointivaihe tehddén siten, ettd siind tutustutaan ana-
lysoitavaan aineistoon ja pyritddn etsimdén, tunnistamaan ja yhdistelemiin niissd nou-
sevia vastuullisen johtamisen teemoja. Tavoitteena on l&hestyéd vastuullisen johtamisen
késitettd reaaliméaritelmin mukaisesti, 10ytéa késitteelle eri merkityksid ja yhdistelld eri
siséltoja kattavaksi kokonaisuudeksi. Télloin kyse on nimenomaan kuvailevasta tulkit-
sevasta késitetutkimuksesta, jossa kuvaillaan tutkimuskohdetta ja pyritddn rakentamaan

siitd mahdollisimman monipuolinen kuvaus.

2.4 Tulkitseva Kisitetutkimus

Takalan & Lamsén (2001, 387) mukaan tulkitseva kédsitetutkimus tarkoittaa tutkimusta,
joka - - pyrkii kuvaamaan ja tulkitsemaan kasitteiden merkitysten kokonaisuutta.” Sii-
nd etsitddn késitteisiin ja niiden médritelmiin siséltyvid merkityksid. Tulkittavien kéa-
sitteiden ymmarretddn madraytyvan kaytto- ja tilanneyhteyksien perusteella, mika tulee
huomioida tulkintaa tehtdessd. Késitysten merkityksid tulkitaan myos valitun teoreetti-
sen ndkokulman mukaisesti. Tehtyihin tulkintoihin vaikuttavat sekd teksti, tekstin
asiayhteys, tulkinta ettd tulkitsija, silld ne kaikki ovat vuorovaikutussuhteessa keske-
nddn. (Takala & Lamsd 2001, 371-374.) Takalan & Lamsin (2001) mukaan tulkitse-
vassa késitetutkimuksessa pyritddn nimenomaan “merkitysten metsdstdmiseen”.
Puhuttaessa tulkitsevasta tutkimuksesta yleiselld tasolla se voidaan jakaa kahteen eri
ryhméén perustuen siind kdytettyyn ldhdeaineistoon. Olemassa olevaan tekstiaineistoon
perustuva tulkitseva tutkimus kdyttdd nimensd mukaan aineistona tekstiaineistoja. Ky-
seiset aineistot voivat kertoa kisitteistd eli olla eldménkertoja tai kirjeitd tai ne voivat
olla visuaalisia eli tauluja ja kuvia. Yhteistd néille kaikille on se, ettd ne ovat olemassa
tutkijasta riippumatta eikéd tutkija ole vuorovaikutuksessa aineiston tuottajan kanssa.
Empiirinen tulkitseva tutkimus puolestaan kéyttdd aineistonaan empiirisid aineistoja
kuten haastatteluita ja havainnointeja. Yhteistd empiirisille aineistoille on se, ettd usein

tutkija itse kokoaa ne ja on siten vuorovaikutussuhteessa tutkimuskohteen kanssa. (Ta-
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kala & Lamsa 2001, 375.) Tulkitsevaa tutkimusta ja sen eri aineistomuotoja havainnol-

listetaan kuviossa 2.

Tulkitseva tutkimus

| 1
Olemassa olevaan

tekstiaineistoon
tutkimus

| |
‘ Empiirinen tulkitseva ‘
perustuva tulkitseva ‘ tutkimus ‘
| |

Kirjoitetut tekstit | | Muu kirjallinen Visuaalinen Haastattelut T - ‘

kasitteistd tekstiaineisto tekstiaineisto

Tulkitseva
késitetutkimus

Kuvio 2 Tulkitsevan tutkimuksen eri aineistomuodot

Tulkitsevasta tutkimuksesta edetddn kuvion 2 osoittamalla tavalla edelleen tulkitse-
vaan késitetutkimukseen korostamalla siind kéytettyd aineistotyyppid. Tulkitsevassa
kasitetutkimuksessa kdytetddn usein juuri organisaatio- ja johtamiskirjallisuuden kasit-
teitd ja niiden médritelmid (Takala & Lamsa 2001, 375-376). Tulkitsevan kasitetutki-
muksen aineistot ovat olemassa olevia kirjallisia tekstiaineistoja kisitteistd. Yhteistd
niille on se, ettd ne ovat jonkin toisen kirjoittajan tuottamia tekstejd, jotka siséltavit ka-
sitemédrittelyitd. Ne ovat samalla myos mykkid aineistoja, silld niisséd ei synny tutkijan
ja tutkimuskohteen vilille henkil6kohtaista vuorovaikutusta. Tdmdn vuoksi tulkitse-
vassa kasitetutkimuksessa pyritddnkin siihen, ettd sen avulla saadaan aineisto “’puhu-
maan”. (Takala & Lamsad 2001, 375-376.)

Onnistuneessa tulkitsevassa késitetutkimuksessa ei vain luokitella aineistoja eri tee-
mojen mukaiseksi, vaan siind pyritdén tulkitsemaan aineistoa jostakin uudesta nako-
kulmasta katsottuna ja tuottamaan uudenlainen tulkinta tutkimuskohteesta. Siind pyri-
tddn laajentamaan ymmaérrystd jostakin tietystd kédsitteestd ja timd onnistuu siten, ettd
késite tulkitaan jostakin teoreettisesta ndkokulmasta katsottuna. (Takala & Lamsa 2001,
376-378.) Tulkitsevassa késitetutkimuksessa ikddn kuin peilataan kisitteen eri merki-
tyksid jonkin tietyn teoriapohjaisen viitekehyksen valossa. Télloin lopputuloksena tuote-
taan uusi tulkinta, joka on kiyttokelpoinen tarkastellun viitekehyksen valossa kat-

sottuna. Se, kuinka tiukasti tutkija haluaa sitoa oman tulkitsevan kisitetutkimuksensa
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valitsemaansa teoreettiseen viitekehykseen, on hinestd itsestdédn kiinni (Takala & Lamsd
2001, 381). Tutkija voi valita, ottaako hidn tutkimuksensa nikokulmaksi tutkittavan ka-
sitteen ja sen eri méadritelmét vai teoreettisen viitekehyksen. (Takala & Lamsid 2001,
381.) Tamén tutkielman ndkokulma pohjautuu pikemminkin tutkittavaan kéasitteeseen ja
sen madritelmiin, eikd rajatumpaan teoreettiseen viitekehykseen. Tarkoituksena on teh-
déd kuvaileva tulkitseva késiteanalyysi, jonka tunnuspiirre on nimenomaan tutkittavan
kasitteen kokonaisvaltainen kuvaaminen. Talloin tutkielman nidkdkulma on perustellusti
késitteeseen eikd teoreettiseen viitekehykseen pohjautuva. Huomionarvoista on, ettd
lahdeaineiston rajaamista varten muodostetaan kuitenkin kisitteen suuntaa-antava ke-

hys, joka auttaa tutkielman systematiikan luomisessa. Téhén palataan kappaleessa 2.6.

2.4.1  Tulkitsevan kdsitetutkimuksen aineistot ja kauppatieteellinen tutkimus

Kauppatieteelliselle tutkimukselle ominaista on melko selked kahtiajako pohjautuen
tutkimuksen kohderyhméén ja kéyttdjakuntaan: se suuntautuu usein joko liike-eldmin
eri toimijoille tai suoraan tiedeyhteisolle (Koskinen ym. 2005, 7-10). Liike-eldmén eri
toimijoille suunnattu kauppatieteellinen tutkimus tarjoaa kohderyhmilleen kadytdnnon-
lgheisid teorioita ja tuloksia. Tavoitteena on esittdd tiedeyhteisossd kehitetyt ideat ja
johtopéatokset mahdollisimman selkeésti ja helposti liike-eldmaén sovellettaviksi. Tapa,
jolla liike-eldmidn eri toimijoille vilitetdén tdllaista nopeasti kdytdntoon sovellettavaa
tietoa, on esittdd se muun muassa oppikirjojen, johtamisoppaiden, koulutuksen, kon-
sulttikirjallisuuden ja tapaustutkimuksen avulla. Tiedeyhteisolle suunnattu kauppatie-
teellinen tutkimus taas on teoriapitoisempaa ja sen tavoitteena on lisdtd ja syventda tie-
deyhteison ymmarrystd liiketalouden eri ilmitistd. T&lloin tiedon tuottaminen on hi-
taampaa, silld sen tulee ldpdista tieteellinen arviointi ja julkaisuprosessi kdytannonlahei-
sempdd tutkimusta tarkemmin. (Koskinen ym. 2005, 7-10.)

Kauppatieteellistd tutkimusta voidaan arvioida pdiasiallisen yleison ohella sen sisil-
tdmén tiedekdsityksen perusteella. Kauppatieteellinen tutkimus voi olla joko tilastolli-
seen tai laadulliseen tutkimustapaan kallistuvaa, tai yhdistelma niistd molemmista vrt.
Kovalainen 2009. Tilastollisena tutkimusotteena kauppatieteellinen tutkimus ymmartaa
maailman kausaalisena jérjestelmind, jota voidaan mitata, mallintaa ja ennustaa. Laa-
dullisena tutkimusotteena se puolestaan pyrkii selventdmiin, miten tutkittavaa ilmioté
voidaan ymmaértdd ja kasittdd. Tiivistetysti sanottuna tilastollinen tutkimusote etsii tutki-
muksella selityksid ja toimintatapoja, kun taas laadullinen tutkimusote etsii merkityksid
ja pyrkii tarjoamaan erilaisia viitekehyksid tutkimuskohteen jdsentelemiseksi ja hallit-

semiseksi. (Koskinen ym. 2005, 15-21.) Kauppatieteellisen tutkimuksen lajityypit eivét
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kuitenkaan ole ehdottomia, silld kauppatieteissd on monenlaisia késityksié tieteestd ja
tiedon tuottamisesta. Tutkijat eivit ole yksimielisid eri tutkimustyyppien vilisistd suh-
teista, mutta kauppatieteellistd tutkimuskenttdd voi jasentdd ja hahmottaa Koskisen ym.
(2005, 17) ehdottamien kohdeyleison ja tiedekésityksen keinoin. Samalla ne auttavat
ymmartdmain, minkélaisia tutkimusmenetelmid kauppatieteiden eri tutkimusmuodot
vaativat. (Koskinen ym. 2005, 15-21.)

Tamén tutkielman aineistona kéytetddn liikkeenjohdolle suunnattua kirjallisuutta,
jossa esitelldén vastuullista johtamista ja sen eri piirteitd. Kauppatieteellisen laadullisen
tutkimuksen toinen kohderyhmé on nimenomaan liike-eldmén eri toimijat, joille esitel-
ladn uutta tietoa esimerkiksi konsultti- ja oppikirjojen sekd johtamisoppaiden avulla.
Vastuullisen johtamisen tutkimus on melkein poikkeuksetta myos laadullista, silld se
kuvaa ja jasentdd sekd koko ilmiotéd ettd johtamiskdyténtojd, joilla toteutetaan vastuul-
lista johtamista. Talloin tutkielmassa kdytetty aineisto on perusteltua, silld liikkeenjoh-
dolle suunnatulla kirjallisuudella pyritidén aikaansaamaan kaytdnnollisid toimintamalleja
ja -ohjeita, joilla vastuullisuutta voidaan luoda ja johtaa. Kéytettavélld aineistolla on

ndin ajateltuna mahdollista 16ytd4 vastaus tutkimuskysymykseen.

2.4.2  Tulkitsevan kdsitetutkimuksen neljd eri toteuttamistapaa

Tulkitsevan késitetutkimuksen voi toteuttaa neljdllé eri tavalla, jotka ilmenevit kuviossa
3.

Tulkitseva kisitetutkimus

Heuristinen tulkitseva Teoriaa seuraileva Kriittinen tulkitseva Kuvaileva tulkitseva
késitetutkimus kisitetutkimus ‘ kisitetutkimus kisitetutkimus
| |
Kuvio 3 Tulkitsevan késitetutkimuksen lajit

Ensimmadinen tulkitsevan kisitetutkimuksen laji on kuvion 3 mukainen heuristinen tul-
kitseva kasitetutkimus, jossa painottuu tietynlainen epdjirjestelmaéllisyys. Kéytannossa
tdmé tarkoittaa sitd, ettd sen tavoitteena on selvittdd, minkélaisia maédritelmid tut-

kittavalle késitteelle on annettu ja minkélaisia merkityksenantoja siihen siséltyy. On-
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gelmaksi muodostuu usein se, ettd tutkimuksen rajaukset ovat liian avoimia, silld teo-
reettinen viitekehys toimii vain tulkinnan viljand suunnanndyttijénd. Talloin heuristinen
tulkitseva késitetutkimus saattaa laajeta ja hajota ilman minké&anlaista lopputulosta. Toi-
nen tulkitsevan kisitetutkimuksen laji on teoriaa seuraileva tulkitseva késitetutkimus,
joka nimensd mukaan noudattaa teoreettista viitekehystddn edellistd tiukemmin. Omi-
naista sille on se, ettd tulkinta sisédllytetdén valittuun teoreettiseen viitekehykseen. Jos
tutkija 16ytdd valittuun viitekehykseen sopimattomia merkityksenantoja, han muokkaa
alkuperdistd teoreettista viitekehystd tarkoituksenmukaisesti. Kolmas tulkitsevan kisi-
tetutkimuksen laji on kriittinen tulkitseva kisitetutkimus. Siind pyritddn tuomaan esille,
miten tutkittavan kisitteen eri merkitykset médrdytyvit ideologioidensa tai valtasuh-
teidensa perusteella. Sen avulla voidaan paljastaa késitteeseen sisdltyvid ideologisia
latauksia esimerkiksi sukupuolen ndkokulmasta tarkasteltuna. (Takala & Lamsd 2001,
385-386.)

Neljds tulkitsevan késitetutkimuksen laji on kuvaileva tulkitseva késitetutkimus, joka
kuvaa ja selventdd kisitteeseen liitettyjd merkityksenantoja. Ideana on 16ytdd merkityk-
sen kokonaisuus ja kuvata, ei niinkddn tulkita, se mahdollisimman monipuolisesti ja
kokonaisvaltaisesti. (Takala & Lédmsd 2001, 386.) Tadma tutkielma on kuvaileva tulkit-
seva kisitetutkimus, jossa pyritdén kuvamaan, selittimiin ja ymmartdmaan kasite "vas-
tuullinen johtaminen’ mahdollisimman monipuolisesti. Tarkoituksena on kuvata ké-
sitettd ’vastuullinen johtaminen’ sekd sen muuttuvia merkityksenantoja, jotka tulevat
esille 2000-luvun alussa aiheesta kirjoitetussa suomalaisessa litkkeenjohdolle suunna-
tussa kirjallisuudessa. Tutkielmassa ei ole kiinnostuttu késitteen uudelleen tulkitsemi-
sesta, vaan nimenomaan sen merkitysten kokonaisuuksien selventdmisestd. Tavoitteena
on muodostaa rikas kuva vastuullisesta johtamisesta liikkeenjohdon nékokulmasta kat-
sottuna ja vastata tutkimuskysymykseen: Minkélaisia sisélt6jd ja merkityksid késittee-

seen vastuullinen johtaminen liitetddn yritysjohdon nikoékulmasta katsottuna?

2.5 Tutkielman keskeisimmiit Kisitteet

Liiketelotustieteiden nikokulmasta katsottuna vastuullisen liiketoiminnan tutkimus ulot-
tuu 1960-luvulle ja eri aikakausina siind on noussut pinnalle eri painotusalueita. 1960—
1970-luvuilla siind korostui keskustelu sosiaalisesta vastuusta ja 1980-luvulla puoles-
taan ympdéristovastuusta. Vastuullisella liiketoiminnalla tarkoitetaan padasiassa sellaista
litketoimintaa, jonka taloudellinen kasvu ja kannattavuus saavutetaan eettisesti hyvék-
syttdavalld tavalla. Usein késitteitd yrityksen yhteiskuntavastuu ja wvastuullinen lii-

ketoiminta kdytetddn toistensa synonyymeind ja ne molemmat pitdvét sisdllddn kolme
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ulottuvuutta: sosiaalinen ja taloudellinen vastuu sekd ympéristovastuu. (Lovio 2006,
107.) Kallio & Nurmi (2005) pohtivat vastuullista liiketoimintaa sen tutkimuksen ndko-

kulmasta katsottuna. He jaottelevat aihealueen késitteitd alla olevan kuvion 4 mukai-

sesti.
Vastuullinen litketoiminta
I
| | |
Yhteiskuntavastuu ‘ Ympdristdjohtaminen
- eettinen vastuu - eettinen vastuu
- sosiaalinen vastuu - ekologinen vastuu
Yritysetiikka ‘
- eettinen vastuu ‘
Kuvio 4 Hahmotelma vastuullisen liiketoiminnan késitteen muodostumisesta

Kallion & Nurmen (2005) mukaan vastuullisuuskeskustelun uusin késite on vastuul-
linen liiketoiminta, kun taas aiemmin aihepiirin yhteydessd on puhuttu niin yritysetii-
kasta, yhteiskuntavastuusta kuin ympéristéjohtamisestakin. Vastuullisuuskeskustelu on
kehittynyt siithen suuntaan, ettid késitettd vastuullinen liiketoiminta voidaan pitd4d kaik-
kien edelld mainittujen késitteiden kattokésitteend kuvion 4 osoittamalla tavalla. Téastd
voi tosin voi seurata se, ettd keskustelun ympéaristoulottuvuus jéi eettisen ja sosiaalisen
ulottuvuuden jalkoihin. (Kallio & Nurmi 2005, 5-7.) Vastuullista liiketoimintaa voidaan
lahestya sisdllollisen ja tutkimuksellisen tarkastelun ohella kartoittamalla toimenpiteita,
joilla yritykset voivat osoittaa vastuullisuuttaan. Halmeen (Lovio 2006, 110) mukaan
yritykset voivat toteuttaa vastuullisuutta kolmen eri ldhestymistavan kautta. Ne osoite-

taan kuviossa 5.
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Toiminta-
tapa
( | Vastuullinen | |
\ liiketoiminta J
Hyvinte- \E Ydinliike- |
kevdisyys toi;niy
Kuvio 5 Vastuullisen litketoiminnan toteuttamistavat

Ensimmadinen tapa eli hyvéntekeviisyys tarkoittaa sitéd, ettd yritys osallistuu vapaa-
ehtoisesti esimerkiksi lahjoitusten tai sponsoroinnin muodossa yhteiskunnallisesti tér-
keiden ongelmien ratkaisemiseen. Toinen keino eli toimintatapa tarkoittaa sité, ettd yri-
tyksen voitot saavutetaan vastuullisesti ja yhteiskunnassa yleisesti hyvéksytyllé tavalla.
Oleellista tdssd ldhestymistavassa ei siis ole se, mihin voitot kdytetdén, vaan miten ne
hankitaan. Vastuullisuus ymmarretdédn yritystoimintana, joka on hyvien liiketoiminta- ja
yhteiskuntasddntdjen mukaista. Kolmas tapa eli ydinliiketoiminta kehittdd ajatusta edel-
lisid pidemmalle, silld siind vastuullisuus ymmaérretddn hyvien liiketoimintatapojen
ohella yritystoiminnaksi, jonka tarjoamat tuotteet ja palvelut ovat asiakkaan ja yhteis-
kunnan hyvéd edistavid. Téllaista vastuullisuutta harjoittavat yritykset suuntaavat tuote-
kehityksensd omaan alaansa liittyvien yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseen.
Kuviossa 5 esitetyt vastuullisen liiketoiminnan toteuttamistavat eivét ole toisiaan pois-
sulkevia, vaan niitd kaikkia tarvitaan samanaikaisesti. Vastuullisuus néyttdd kuitenkin
suuntautuvan yhd enemmissd miérin hyvien liiketoimintatapojen ja ydinliiketoiminnan
vastuullisuuden haltuunottoon. Vastuullisessa liitketoiminnassa on kyse siitd, ettd yritys
kehittdd vastuullisen tuotteen ympdérille vastuullisen liiketoimintamallin ja saa ne toi-
mimaan yhtendisend kokonaisuutena. Tarkedd on myds se, ettd yritys on mukana vas-

tuullisen liiketoiminnan kehittdmisessi ja edistamisessd. (Lovio 2006, 110-113.)
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2.6 Aineiston kuvaus ja tutkielman kiytinnon valinnat

Tutkimusetiikan, tutkimuksen luotettavuuden ja tutkimusmetodin yhteydessé tulee esille
monia seikkoja, jotka liittyvit suoraan tutkiclmassa kdytettdvaan aineistoon ja siind teh-
tyihin kdytdnnon valintoihin. Tutkielmassa kéytettivd aineisto on liikkeenjohdolle
suunnattua kirjallisuutta, jossa kerrotaan vastuullisesta johtamisesta. Tarkedd on se, ettd
kaytettavin aineiston avulla voidaan vastata tutkimusongelmaan. Tamén liséksi aineis-
tolle asetetaan ulkoisia kriteereitd, jotka sen pitdd tayttdd. Aineiston tulee olla julkaistu
2000-luvun alussa, sen tulee olla suomenkielistd ja se pitdd olla rajattavissa suomalai-
seen toimintaympéristoon. Aineiston julkaisuajankohtaa perustellaan yksinkertaisesti
silld, ettd ilman sitd aineisto saattaa paistua liian suureksi. Samalla tarkka julkaisuajan-
kohdan maééritteleminen takaa sen, ettd kdytetty aineisto on mahdollisimman ajankoh-
taista ja kertoo, miten vastuullinen johtaminen muokkaa liikkeenjohdon ty6té juuri nyt.

Aineiston tulee olla suomenkielistd ja suunnattu suomalaiseen toimintaympéristoon,
jotta sen avulla voidaan tehda tiettyéd toimintaympéristod koskevia yleistyksid. Se, miksi
nimenomaan Suomi valikoituu tutkielman tietyksi” toimintaympéristoksi johtuu siité,
ettd Suomessa tutkitaan ja keskustellaan aiheesta varsin paljon. Suomesta 16ytyy asian-
tuntijuutta ja osaamista vastuullisen johtamisen saralla, jolloin Suomen kdyttdminen
yhtend aineiston ulkoisena kriteerind on varsin johdonmukaista. Aineiston sitominen
Suomeen perustuu myds siihen, ettd vastuullinen johtaminen on moniselitteinen késite,
jonka sisélté muotoutuu suurelta osin eri toimijoiden ndkdkulmien perusteella. Vastuul-
lisen johtamisen siséltoon vaikuttaa monet eri kansainviliset tutkimustulokset, ohjeistot,
aloitteet ja kdytdnnot. Samalla sen sisdltoon vaikuttavat kansalliset padtokset, saadokset
ja normit, silld kyse on johtamistavasta, joka huomioi johtamistyon vastuun, eettisyy-
den, sosiaalisen ulottuvuuden ja ympéristéulottuvuuden. Vastuullinen johtaminen on
siis yhteiskunnallinen ilmi6, joka vaatii kansainvélisen tarkastelun ohella yhteiskunnal-
lisen tason tarkastelua.

Analysoitavalle aineistolle asetetut sisdiset kriteerit puolestaan liittyvit sen kohde-
ryhméén ja tarkempaan sisdltoon. Analysoitava aineisto tulee olla suunnattu suomalai-
selle yritysjohdolle ja sen tulee olla kirjallisuutta, joka pyrkii kuvaamaan, mitd vastuul-
linen johtaminen tarkoittaa liikkeenjohdon tehtdvikentdssd. Analysoitavien kirjojen
tulee my0Os ottaa kantaa siithen, miten niissd ymmarretddn vastuullinen liiketoiminta ja
miten ne ajattelevat vastuullisuuden ulottuvuuksien jakautuvan. Aineiston sisdiset kri-
teerit varmistavat osaltaan sen, ettd aineiston avulla voidaan vastata tutkimuskysymyk-
seen. Aineistolle asetetut ulkoiset ja sisdiset kriteerit maérittelevat melko pitkalti tutkiel-
massa tehtdvid kdytdnnon valintoja. Kyseiset valinnat rajautuvat tarkemmin tutkielman

edetessd, mutta ne antavat suuntaviivat sithen, minkélaista aineistoa tutkielmassa tullaan
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analysoimaan. Se, miten aineisto analysoidaan, madrdytyy puolestaan tutkimusmetodin
ja sen erityispiirteiden avulla. Tutkielmassa tehdddn kuvaileva tulkitseva kéasitetutkimus,
joka tutkimusmetodina on avoin erilaisille rajauksille ja toteuttamistavoille. Onnistunut
tulkitseva kisitetutkimus tuottaa uuden tulkinnan tutkimuskohteesta, mutta se, miten
uuteen tulkintaan pédstddn, on tutkijasta itsestddn kiinni. Tutkija voi valita, tarkaste-
leeko hén tutkimuskohdetta késitteestéd vai jostakin tietystd teoreettisesta viitekehyksesti
katsoen.

Tutkielmassa tarkasteltavaa késitettd eli vastuullista johtamista ldhestytdédn nimen-
omaan késitteestd itsestddn katsoen. Kéytdnnossd tdmai tarkoittaa sitd, ettd tutkimusta
tehtdessd el madritelld tiettyjd, yksityiskohtaisia puitteita tai teorioita, joihin késitteen
tulee soveltua tai joista kdsin vastuullisen johtamisen merkityksid tutkitaan. Tutkiel-
massa halutaan tarkastella vastuullista johtamista mahdollisimman laaja-alaisesti, jol-
loin minké&4nlaisia ennakko-oletuksia kisitteen siséllostd ei haluta muodostaa. Talloin
tutkittava kisite on tutkimuskohteena niin monialainen kuin se tuodaan esille analysoi-
tavassa aineistossakin. Kasitteen suuntaa-antavaksi kehykseksi kuitenkin asetetaan se,
ettd aineiston tulee kuvata nimenomaan tutkittavaa késitettd eikd vain ohittaa sitd jonkin
muun ilmiodn sivutuotteena. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd vastuullista johtamista tutkitaan
sellaisesta aineistosta, joka pureutuu vastuulliseen johtamiseen eikd tarkastele vastuul-
lista johtamista esimerkiksi osana vastuullista liiketoimintaa ja tuloksentekoa tai osana
yritystoiminnan ja kestdvidn kehityksen vilisid yhteyksid ks. esim. Konnold & Rinne

2001; Rohweder 2004. Aineiston tulee kuvata seuraavia aihealueita mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti:
. vastuullinen johtaminen
o vastuullisen johtamisen osa-alueet
. vastuullisen johtamisen prosessit tai toiminnot

o vastuullinen johtaja

. vastuullinen johtamistapa -tai tyyli

o vastuullinen johtajuus

Edelld mainittu késitteen suuntaa-antava kehys johdattelee tutkielmaa tarkoituksen-
mukaiseen suuntaan ja auttaa selvittiméan tutkimuskysymyksen lisdksi seikkoja, joista
tutkielmassa on kiinnostuttu. Kun ldhdeaineisto kattaa seké ulkoiset etté sisdiset kriteerit
ja keskittyy suuntaa-antavan kehikon osa-alueeseen tai osa-alueisiin, tutkielmassa voi-
daan kuvailla tutkittava késite laajempien kokonaisuuksien kautta. N4itd ovat muun mu-
assa se, miké on tutkittavan késitteen kehityssuunta ja minkélaisista osista analysoitavat
teokset ndkevit vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen rakentuvan. Kisitteen suun-
taa-antava kehys toimii my0s siten, ettd sen avulla voidaan paitsi kuvata kisite ’vastuul-

linen johtaminen’, mutta my0s kartoittaa sen sisdltimét teemat tai osa-alueet, joista ké-
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sitteen merkitykset ja erilaiset sisdllot rakentuvat. Oleellista on, ettd niin aineiston kuin
tutkimusmetodinkin kohdalla tehtyjd valintoja noudatetaan kauttaaltaan koko tutkiel-
massa. Niihin palataan yha uudelleen tieteenfilosofian, tutkimusetiikan ja tutkielman
luotettavuuden yhteydessd, jolloin niistd tulee systemaattinen tapa viedd tutkielmaa
eteenpdin. Tutkielman valinnat vaikuttavat jokaisessa tutkimusprosessin osassa ja mai-
rittdvét tutkielman suuntaa kohti tutkimustuloksia ja tutkielman tarkoitusta. Térkeintd
on, ettd tehdyt valinnat perustellaan kattavasti ja niistd pidetddn kiinni jokaisessa tut-
kielman osa-alueessa. Télloin valinnat ja rajaukset luovat jarjestelméllisen tavan toteut-

taa tutkielma.

2.7 Tutkielman luotettavuus, oikeellisuus ja yleistettivyys

Tutkimuksen tarkoitus on viimekédessi tuottaa uutta tictoa, minka vuoksi tutkimuksen
ja sen tulosten arvioiminen on tirkedd (Koskinen ym. 2005, 253-262). Tutkimustulok-
sia arvioitaessa usein ensimmdisend nousevat esille tutkimuksen luotettavuus eli re-
liabiliteetti sekd tutkimuksen oikeellisuus eli validiteetti. Luotettavuutta mitataan yk-
sinkertaisimmillaan siten, ettd arvioidaan, ovatko tutkijan tekemait havainnot johdonmu-
kaisia. Luotettavuus on hyvé, jos joku toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen ja saada
siitd samanlaiset tulokset. Tutkimuksen oikeellisuus taas kuvaa siti, missid méiirin tut-
kimus tutkii sitd, mitéd sen pitdisikin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292.) Karkeasti
ottaen tutkimuksen oikeellisuus on hyvé, jos sen avulla voidaan vastata tutkimuskysy-
mykseen.

Kauppatieteellisessd laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ja oikeellisuus eivit
kuitenkaan ole aina kovin hyvid tutkimuksen arviointikriteerejd, silld ne sopivat usein
paremmin maéréllisen tutkimuksen arviointiin (Koskinen ym. 2005, 254-263). Esimer-
kiksi tdmén tutkielman kohdalla on melko vaikea osoittaa, onko se luotettava siind mie-
lessd, ettd joku toinen tutkija pdityisi aivan samoihin johtopéatoksiin analysoimalla sa-
man aineiston. Tutkimusmetodina kiytetddn kuvailevaa tulkitsevaa késitetutkimusta,
jolloin aineiston analyysi on subjektiivista. My6s aiemmin tieteenfilosofian kohdalla
tulee esille se, ettd tutkielmassa todellisuus ymmaérretddn subjektiiviseksi. Talloin vas-
tuullinen johtaminen muodostuu yksiléiden ja ryhmien tulkinnoista. Se on luonteeltaan
dynaaminen késite, jonka sisélté muuttuu tilanteen ja tulkinnan mukaan. Ei siis ole ole-
massa yhtd ainoaa, tiettyé ja universaalia tapaa toteuttaa vastuullista johtamista, vaan se
on monien tekijéiden summa. Epistemologian eli tiedon tuottamisen ndkdkulmasta kat-
sottuna tutkielman tuottamaan uuteen tietoon liittyy vahvasti tutkijan tapa ja kyky ana-

lysoida tutkimusaineistoa. Tutkija ei ole irrallinen tutkimuskohteestaan, vaan hian on osa
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tiedon luomisprosessia. Tutkijan havainnot ja tulkinnat ovat iso osa tutkimuksen ana-
lyysivaihetta, miki johtaa siihen, ettd tutkimukseen vaikuttaa tutkijan omat arviot.

Paljon keskustelua herdttavd tutkimuksen arviointikriteeri on yleistettdvyys. Siind
pohditaan, kuinka paljon tutkimusaineistoa tulee kerété, jotta aineistosta saatu tieto voi-
daan yleistdd. Laadullisen tutkimuksessa on usein pienet havaintomaérit padasiassa sik-
si, ettd siind pyritadn kerddmiédn mahdollisimman syvillistd tietoa nimenomaan pienesti
tapausjoukosta. Tarkoituksena on tuottaa kuvaus tutkimuskohteesta, mikd onnistuu ke-
radmalld siitd mahdollisimman monipuolinen aineisto. (Koskinen ym. 2005, 265-272.)
Tutkielman yleistettdvyyskdédn ei ole kovin hyvd arviointikriteeri, silld tdssd tut-
kielmassa, aivan kuin missd tahansa laadullisessa tutkimuksessa, on vaikea méaritelld
tarvittavan tutkimusaineiston maird. Kuinka monta analysoitavaa teosta on tarpeeksi
luomaan kattava ja monipuolinen kuva tutkittavasta késitteestd? Edeltdvddn kysymyk-
seen on mahdotonta vastata numeerisesti. Toisaalta hermeneuttisen kehéajattelun mu-
kaan tutkimusprosessi on syytd lopettaa, kun sen avulla voidaan raportoida paras mah-
dollinen tulkinta, eikd suinkaan ainoa oikea tulkinta. Se on pyrkimys tédssdkin tutkiel-
massa.

Edelld mainitut seikat johtavat siihen, ettd tutkimuksen luotettavuus ei valttamattd ole
kovin hyvi. Mitd arviointikriteerejd tutkielmassa voidaan sitten soveltaa? Erds kaytto-
kelpoinen menetelmé on tarkastella tutkimuksen punaista lankaa. Laadullisessa tutki-
muksessa on usein tarkoituksenmukaista arvioida havaintojen toistettavuutta (Koskinen
ym. 2005, 258-259). Tam4 onnistuu siten, ettd tutkija antaa tarpeeksi tietoa, jonka avul-
la lukija itse saa kattavan kuvan siitd, miten havainnot on tehty ja miten niistid on edetty
aina analyysiin ja tulkintaan asti. (Koskinen ym.2005, 258-259). Juuri tdhéin tutkiel-
massa pyritddn: antamaan hyvia selostus siitd, miten tutkimusprosessi etenee ja miten
siind péddstddn vaihe vaiheelta analyysistd tutkimustuloksiin. T&lloin tutkimus voidaan
toistaa ainakin osittain (Koskinen ym. 2005, 258-259).

2.7.1  Aineistoon kohdistuva kritiikki

Tulkitseva késitetutkimus saa usein osakseen ldhdekritiikkid, joka kohdistuu pédasiassa
tutkimuksessa kéytettdviin teoreettisiin viitekehyksiin seké ldhteiden tasoon. (Takala &
Lamsa 2001, 382.) Téssé tutkielmassa analysoitavien teosten valintaa perustellaan sillé,
ettd ne tiyttavit aineistolle asetetut ulkoiset ja sisdiset kriteerit. Tutkielmaa varten on
kayty lapi varteenotettavaa aineistoa, mutta lopulliseen analyysiin on otettu vain ne te-
okset, jotka tayttavat kaikki lahteille asetetut kriteerit. Ndistéd tdrkeimpénd pidetddn sité,

ettd ldhdeaineisto on tutkimusongelman kannalta oleellista ja tarkoituksenmukaista ks.
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esim. Takala & Lamséd 2001, 382. Tutkielmassa on tarkoitus kuvata vastuullista johta-
mista monipuolisesti ja tuottaa kyseisestd ilmiostd mahdollisimman syvéllinen ymmaér-
rys ja kuvaus. Tutkielma on tidssd mielessd perinteistd laadullista tutkimusta, ja analysoi-
tavaksi aineistoksi valitaan litkkeenjohdolle suunnattuja vastuullisesta johtamisesta ker-
tovia kirjoja. Jotta tutkielmassa kéytettdva aineisto on tutkimusongelman kannalta oleel-
lista ja tarkoituksenmukaista, sille asetetaan ulkoisia ja sisdisid kriteereja.

Kaikki analysoitavat kirjat on julkaistu 2000-luvun alussa, mikéd varmistaa sen, etti
niiden tieto on mahdollisimman tuoretta ja ajankohtaista. Kirjoja yhdistdd julkaisuajan-
kohdan lisdksi niiden kieli. Analysoitavat kirjat ovat suomenkielisid ja suomalaisten
tekijoiden kirjoittamia. Télld halutaan varmistaa se, ettd tutkittavaan ilmioon vaikuttaa
mahdollisimman vdhén kielelliset tai kulttuuriset erot. Kyseisilld rajauksilla pyritdan
sithen, ettd tutkielman tuottamat kuvaukset ovat hyvin yleistettdvissd suomalaisen liik-
keenjohdon kéaytettdaviksi. Toisaalta timd rajoittaa tutkielmassa kuvattavan vastuullisen
johtamisen hyodyntdmistd kansainvélisessd ympéristossd. Aineistoon tutustuttaessa esil-
le on tullut monia teoksia, jotka tayttivit edelld mainitut ulkoiset kriteerit. Témén vuok-
si aineistolle asetetaan tarkempia sisdisid rajauksia, jotka liittyvit aineiston kohderyh-
miin ja sen tarkempaan siséltoon. Kaikkien analysoitavien teokset on suunnattu yritys-
maailmalle eli liikkkeenjohdolle, esimiehille, henkilstotyon ammattilaisille sekd viestin-
td- ja kehittamisjohdolle. Teokset, jotka ovat yleisesityksid tai yksinomaan oppimateri-
aaleja, jatetddn analyysin ulkopuolelle. Aineistoa rajatessa mukaan on otettu vain sellai-
set teokset, jotka kuvaavat joko yhtd vastuullisen johtamisen osa-aluetta tai sen koko-
naisuutta. Analysoitaville teoksille yhteistd on myos se, ettd niissd selvennetddn, miten
kirjoittajat ymmartavét vastuullisen johtamisen taustalla vaikuttavan vastuullisen liike-
toiminnan. Edellisen lisdksi teoksista kdy tarkemmin ilmi se, mistd vastuun osa-alueesta
katsoen ne ldhestyvét vastuullista johtamista.

Kuusi teosta tayttdd tutkimusaineistolle asetetut ulkoiset ja sisdiset kriteerit. Niiden
avulla tutkitaan vastuullisen johtamisen késitettd sekd sen merkityksid ja rajoja. Tarked
ominaisuus analysoitaville kirjoille on se, ettd niiden tulee pystyd vastaamaan tutkimus-
ongelmaan, jolloin ne tukevat tutkielman oikeellisuutta ja vastaavat tutkimusmetodin
saamaan ldhdekritiikkiin. Analysoitavien teosten tulee kuvata nimenomaan vastuullista
johtamista ja selkiyttdd ilmiostd kaytavaa tieteellistd keskustelua. Talloin kirjojen sisdlto
toimii painavimpana perusteluna aineiston valinnalle ja sen kriittiselle arvioinnille.
Koskinen ym. (2005) kirjoittavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa ja sen yleistettivyy-
dessd ”Ymmairrys kasvaa runsaista yksityiskohdista ja siitd, ettd monenlainen aineisto
kertoo samaa tarinaa” (Koskinen ym. 2005, 265).

Aineistolle tehdyt ulkoiset ja sisdiset rajaukset vaikuttavat osaltaan tutkielman tulok-

siin. Aineisto rajataan julkaisuajankohdan ja kohderyhmén perusteella, miké tarkoittaa
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tulosten kannalta sité, ettd ne antavat melko yksipuolisen kuvan tutkimuskohteesta. Toi-
saalta tulosten yksipuolisuus ei ole vilttamattd huono asia, silld 2000-luvun alussa jul-
kaistua aineistoa voidaan pitdd ajankohtaisena. Tulosten yksipuolisuus voidaan ymmaér-
tdd myos siten, etteivit ne ole kovinkaan kdyttokelpoisia kansainvélisessd toimintaym-
paristossd. Toisaalta ne antavat tarkan kuvauksen siitd, minkélaisia sisélt6ja ja merki-
tyksid vastuullisella johtamisella on nimenomaan Suomessa. Téllé tavalla ajatellen tut-
kimustulokset ovat hyodynnettdvissd suomalaisessa yritysmaailmassa seké kenties myos
Suomen kaltaisissa toimintaympéristdissd kuten muissa Pohjoismaissa tai hyvinvointi-
valtioissa.

Myos aineistolle asetetut sisdiset kriteerit vaikuttavat osaltaan siihen, minkilaisia
tutkimustuloksista muodostuu. Suomenkielisyydelld pyritddn siihen, ettd tutkielman
avulla voidaan kuvata ennestdén moniselitteinen késite mahdollisimman syviéllisesti.
Télloin teosten kieli saattaa olla tutkimustulosten kannalta sekd vahvistava ettd heiken-
tava tekijd. Suomen kieli nimittdin asettaa aineiston kirjoittajille seké yhteiset pelisdén-
not ettd rajoittavat puitteet sithen, miten he voivat kuvata vastuullista johtamista. Toi-
saalta aineiston suomenkielisyys johtaa siihen, etté eri teokset ovat kielellisesti tasapuo-
lisessa asemassa, mikid vahvistaa osaltaan tutkimustulosten luotettavuutta. TAmé voi-
daan kuitenkin ndhdd myos siten, ettd suomen kieli ei valttamaéttd tarjoa kirjoittajalle
niin paljoa erilaisia mahdollisuuksia kuin esimerkiksi englannin kieli, joka on valtavir-
takielend vastuulliseen johtamiseen liittyvéssd tutkimuksessa ja keskustelussa. Suomen-
kielisyys kuitenkin tukee sitd, ettd aineisto rajataan koskemaan vastuullista johtamista
nimenomaan Suomessa ja tdtd kautta se tuo tutkimustuloksiin loogisuutta. Tulosten
kannalta my0s aineiston kohderyhmé on jéarkevd, silld tutkielman tarkoituksena on sel-
vittdd, miten vastuullinen johtaminen ilmenee nimenomaan liikkeenjohdon tehtdviken-
tdssa.

On selvéd, ettd aineiston ulkoiset ja sisdiset rajaukset vaikuttavat suuresti tutkielman
tuloksiin. Tehdyt rajaukset huomioivat vastuullisen johtamisen Suomessa ja suomalai-
sessa toimintaymparistossd jéittden kansainvélisen toimintaympériston tarkastelun ulko-
puolelle. T&lloin vastuullista johtamista tarkastellaan ilmioné, joka on sidottu tiettyyn
ajankohtaan ja toimintaympéristoon. Siitd ei voida tehdd kovinkaan hyvid yleistyksid
ajatellen vastuullista johtamista globaalina ilmiond, mutta se kertoo, miten késite ilme-
nee Suomessa ja miten se vaikuttaa suomalaisten yritysjohtajien tyohon. Rajaamalla
aineisto eri tavalla saataisiin varmasti hyvin erilaisia tutkimustuloksia. Suurimpana ero-
na olisi ehki se, ettd toisenlaisilla rajauksilla tutkimustulokset painottaisivat eri alueita
tai késittelisivét vastuullista johtamista laajemmassa asiayhteydesséd. Toisenlaiset valin-
nat voisivat my0s rajata tutkimuskohteen jonkin muuhun maahan, jolloin erilaiset kie-

lelliset, kulttuurilliset, yhteiskunnalliset ja poliittiset seikat muovaisivat kidsitystd vas-
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tuullisesta johtamisesta aivan erilaiseksi kuin mitd tdimén tutkielman tulosten perusteella
voidaan osoittaa. Erilaiset aineiston rajaukset voisivat ottaa myds kantaa siihen, miten
vastuullinen johtaminen ilmenee eri toimialan yrityksissd ja erikokoisissa organisaati-
oissa. Analysoitu aineisto ei nimittdin kerro siitd, miten vastuullinen johtaminen esiin-
tyy mikro-, pk- tai suuryrityksissé tai miten vastuullinen johtaminen tulisi nivoa osaksi
litkkkeenjohdon ty6td eri toimialoilla. Edellisen kaltaisia rajauksia ei haluttu ottaa mu-
kaan tdhén tutkielmaan, silld niiden kautta tarkasteltuna vastuullinen johtaminen saattaa
jaada melko suppeaksi tutkimuskohteeksi. Koko- ja toimialarajauksia ei haluttu tehda
my0Oskéddn sen vuoksi, ettd vastuullisen johtamisen tarkasteleminen niiden kautta ei vélt-
tdmittd anna lisdarvoa sithen, miten vastuullinen johtaminen ilmenee osana liikkeen-
johdon tehtdaviakenttdd nimenomaan Suomessa, jossa teollisuusyrityksilld on melko suuri
asema maan talouseldmdssd. Kyseiset rajaukset saattaisivat vain hajauttaa ennestdén
vastuullisen johtamisen késitettd, jolloin sen syvéllinen tulkinta hankaloituisi. Samalla
on epdselvidd, voitaisiinko vastuullisesta johtamisesta edes tehdéd yleistyksid Suomessa
yrityksen koon tai toimialan perusteella. Toisaalta kansainvélisessd mittakaavassa ky-
seinen tarkastelu voisi olla hyvinkin ajankohtainen tutkimusaihe, silld tutkimustulokset
antaisivat lisdtietoa siitd, miten vastuullinen johtaminen ilmenee monikansallisissa yri-

tyksissd riippuen sen koosta ja toimialasta.

2.7.2 Tutkimusmetodiin kohdistuva kritiikki

Lahdekritiikin ohella tutkielmassa kéytettdva tutkimusmetodia arvostellaan sen kaytta-
mien teoreettisten viitekehysten vuoksi. Kuvailevalle tulkitsevalle kasitetutkimukselle
on ominaista se, ettd tutkija saa itse valita, l&hestyyko tutkimuskohdettaan késitteen it-
sensd vai teoreettisen viitekehyksen kautta. Tdssé tutkielmassa vastuullisen johtamisen
merkityksid tutkitaan késitteestd katsoen, jolloin siihen ei sovelleta mitddn tiettyd teo-
reettista viitekehystd, jonka mukaan tutkimus etenee. Siitd huolimatta, ettd tutkielma
tehdddn kasitteestd katsoen, sille asetetaan suuntaa-antava kehys. Se médrittdd, miten
lahdekirjallisuuden tulee esittdd vastuullinen johtaminen osana analysoitavaa teosta.
Kiésitteen suuntaa-antava kehys siis rajaa analysoitavaa aineistoa edelleen ulkoisten ja
sisdisten kriteereiden ohella siten, ettd aineiston pitdéd keskittyd suoranaisesti yhteen tai
useampaan késitteen suuntaa-antavan kehyksen siséllgista.

Kisitteen suunta-antavalla kehykselld pyritddn luomaan systemaattinen jirjestelmad,
johon tutkielma nojautuu ja jota se seuraa tutkimusprosessin edetessd. Télld tavoin voi-
daan perustella logiikka, jonka mukaan aineisto valitaan, rajataan ja esitetddn. Késitteen

suuntaa-antava kehys toimii jarjestelmén perustana, mutta ei kuitenkaan rajaa tutkimus-
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kohdetta liian tarkasti, jolloin vastuullisen johtamisen kuvaaminen monialaisesti saattai-
si hankaloitua. Tehdyt valinnat ja rajaukset takaavat sen, ettéd tutkielma kaytt44 samanar-
voisia aineistoja analyysin perustana ja etenee jarjestelmaéllisesti kohti tutkimustuloksia.
Suuntaa-antava kehys toimii kdytdnnosséd tietynlaisena punaisena lankana, jota seuraa-
malla aineisto saadaan kertomaan, mitd vastuullinen johtaminen tarkoittaa nykypdivin
yritysjohdon ndkokulmasta katsottuna. Kritiikiksi saattaa nousta se, ettd késitteen suun-
taa-antava kehys on nimensd mukaisesti liian suuntaa-antava. Talloin voi olla vaikea
perustella, miksi jokin tietty teos pdétyy tutkielman aineistoksi ja miksi joku toinen puo-
lestaan rajataan tutkielman ulkopuolelle. Késitteen suuntaa-antavan kehyksen heikkous
ilmenee myos siind, ettd litkkeenjohdolle suunnatut vastuullisesta johtamisesta kertovat
teokset puhuvat tutkimusilmiostd monin eri tavoin. Eteen tulee sellaisia késitteitd kuin
“yhteiskuntavastuun johtaminen’, ’eettinen johtaminen’ ja ’vélittdvd johtaminen’. Miten
suuntaa-antavan kehyksen avulla voidaan perustella se, ettd kyseiset kisitteet ovat sy-
nonyymeja kisitteelle ’vastuullinen johtaminen’, jolloin ne kaikki voidaan rinnastaa ku-
vaamaan samaa ilmioti?

Vastaukseksi edelliseen todetaan, ettd tutkielma halutaan suorittaa ilman minkéénlai-
sia ennakko-oletuksia tutkittavan késitteen sisidllostd. Talld tavalla taataan se, ettd tut-
kittavan kisitteen kuvailut ja erilaiset merkityksenannot ovat yhtd monialaisia ja katta-
via kuin itse tutkimuskohdekin. Samalla mahdollistetaan se, ettd tarkastelun kohteiksi
tulevat myos sellaiset kisitteet, jotka eivit vilttdiméttd suoraan nimensa perusteella lin-
kity tutkittavaan késitteeseen, mutta vastaavat sitd sisdlloltddn. Niin yhteiskuntavastuun
johtaminen, eettinen johtaminen kuin vilittdvad johtaminenkin paneutuvat johonkin tai
joihinkin suuntaa-antavan kehyksen teemoista. Samalla ne auttavat rakentamaan mah-
dollisimman rikasta kuvausta tutkittavasta késitteestd. Oleellista kidsitteen suuntaa-anta-
van kehyksen muodostamalle systematiikalle on selvittdd késitteiden taustalla olevat
kuvailut ja merkityksenannot, eikd niinkdin paneutua kisitteiden nimiin tai niiden véli-
siin kytkoksiin ja késitejarjestelmiin. Jos kisitteelle *vastuullinen johtaminen’ olisi ase-
tettu tarkempia ennakko-oletuksia, rajauksia tai teoreettisia viitekehyksid, on hyvin
mahdollista, ettd erinimiset, mutta kuitenkin sisdll6ltddn vastaavat késitteet, eivit olisi
tulleet lainkaan mukaan tutkielmassa analysoitavaan aineistoon. Sitd kautta tutkimustu-
lokset olisivat voineet kuvata tutkimuskohdetta paljon suppeammin.

Perusteluna laaja-alaisen kehyksen kéytolle toimii se, ettd se on tarkoituksenmukai-
nen ja toimiva. Se luo tarvittavat, mutta ei liian rajaavat, suuntaviivat tutkielman toteut-
tamiselle. Myos sen kdytdnnon soveltaminen on helppoa. Jo vilkaisu mahdollisesti ana-
lysoitavien teosten sisdllysluetteloihin ja johdantokappaleisiin paljastaa, syventyyko
teos johonkin tai joihinkin suuntaa-antavan kehyksen osa-alueista. Késitteen kehys toi-

mii kdytdnnosséd erddnlaisena muistilistana, jonka osa-alueeseen tai -alueisiin analysoi-
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tavien kirjojen tulee paneutua. Jollei néin ole, kyseinen teos kisittelee vastuullista joh-
tamisesta tutkielman kannalta liian pintapuolisesti tai jonkin muun ilmién sivutuotteena.
Kehyksen suunta-antavuus toimii siis sen parhaimpana perusteluna. Jos jokin liikkeen-
johdolle suunnattu teos tdyttdd sille asetetut ulkoiset ja sisdiset kriteerit, viitekehys rajaa
tarkastelun ulkopuolelle vield sellaiset teokset, jotka késittelevit vastuullista johtamista

vain vélillisesti.
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3 AINEISTON ESITTELY

Tutkielman aineiston kautta syvennytddn vastuullisen johtamisen eri merkityksiin vali-
tun tutkimusmetodin keinoin. Perehtymilld tutkielmassa analysoitaviin kirjoihin tuo-
daan esille ndkokulmia siitd, mitd pidetdén vastuullisena johtamisena. Tavoitteena on
esittdd vastuullisen johtamisen taustat, osa-alueet ja kytkeytyminen sekéd vastuulliseen
litkketoimintaan ettd liikkeenjohdon tehtdvdalueeksi. Tarkoituksena on selvittdd, miten
suomalaiset 2000-luvun alussa tehdyt liikkeenjohdon vastuullisen johtamisen oppaat
madrittelevdt ja muovaavat johdon tyotd ja tehtdvilistoja. Tamd tehddédn kuvaamalla
késite vastuullinen johtaminen tutkielmassa analysoitavien kirjojen tuomien eri néko-
kulmien kautta. Tutkimuskysymyksid halutaan ldhestyd selvittimalld, mitd kaikkea ka-
sitteeseen vastuullinen johtaminen liittyy. Tutkielmassa analysoidaan kuusi vastuullista
johtamista kuvaavaa tai sitd sivuavaa teosta. Kukin niistd tuo oman ndkokulmansa ja

lahestymistapansa vastuulliseen johtamiseen. Teosten ndkokulmat esitetddn kuviossa 6.
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Kuvio 6 muodostuu kuudesta sektorista, joista kukin kuvaa yhtéd tutkielmassa ana-
lysoitavaa teosta. Sektoreiden viritys perustuu siihen, mistd vastuullisen liiketoiminnan
eri osa-alueesta katsoen analysoitavat teokset ldahestyvét vastuullista johtamista ks. ku-
vio 4. Keskitumma viri kuvastaa teoksia, jotka tarkastelevat vastuullista johtamista so-
siaalisen vastuun nidkokulmasta katsottuna. Tummin véri kuvastaa teoksia, jotka ldahes-
tyvét vastuullista johtamista vastuun eettisestd ulottuvuudesta katsoen. Vaalein véri taas
kuvastaa analysoitavista teoksista sitd, joka korostaa ldahestymistavassaan sosiaalista
vastuuta, mutta ymmaértdd vastuullisuuden ja muita analysoitavia teoksia laajemmin.
Kolme ensimmadiseksi analysoitavaa teosta kuvaavat vastuullista johtamista vastuun
sosiaalisesta ulottuvuudesta katsoen. Ensimméisen teoksen ldhestymistapa painottaa
yrityksen sisdisid sidosryhmid, toisen vastuullisuutta johtamisessa ja kolmannen vas-
tuullisen johtamisen siséltod. Seuraavat kaksi analysoitavaa teosta kuvaavat vastuullista
johtamista vastuun eettisen ulottuvuuden ldhtokohdista katsoen. Neljanneksi analysoita-
va teos syventyy vastuulliseen johtajuuteen ja viidenneksi analysoitava teos ulkoisiin
sidosryhmiin. Viimeisend analysoitavan teoksen ldhestymistapa vastuullisuuteen koros-
taa sosiaalista vastuuta, mutta sen taustalla oleva vastuullisuusjako on muita teoksia
laajempi. Kyseinen teos ldhestyy vastuullista johtamista strategisen vastuullisen henki-
16stojohtamisen ldhtokohdista katsottuna. Kukin analysoitava teos esittdd myos jonkin-
laisen teorian, mallin tai viitekehyksen, joiden perusteella ne jasentelevit ja tarkastele-
vat vastuullista johtamista tai sen osa-alueita. Ndiden teorioiden, mallien ja viitekehys-

ten sisillot titvistetdidn kuvion 6 lohkoihin.

3.1 Vastuullisen johtamisen sisédiset sidosryhmiit

Sirpa Juutinen on koostanut vuonna 2002 tyoryhmén keskusteluista teoksen Vastuun
askeleita: tyokirja yritysten yhteiskuntavastuun kehittdmisen tueksi. Vastuullinen hen-
kilostopolitiikka & Ldhiyhteisovastuu. Tyoryhmén jasenet ovat sekd yritysten edustajia,
konsultteja ettd koordinointiyksikon henkildstod. Yritysten edustajista myos Sari Kuvaja
sekd tyoryhmén konsulteista Tapio Aaltonen ovat julkaisseet yhden tutkielmassa ana-
lysoitavista litkkeenjohdolle suunnatuista kirjoista. Juutinen itse edustaa Finnish Bu-
siness & Society yritysverkostoa, jonka tavoitteena on edistdd yritysten yhteiskunta-
vastuuta. Analysoitava teos koostuu kahdesta osasta: vastuullisesta henkildstopolitii-
kasta ja ldhiyhteisovastuusta (Juutinen 2002, 2—11). Seuraavaksi syvennytdén teoksen
ensimmdinen osa, silld se kuvaa vastuullista henkilostopolitiikkaa osana vastuullista

johtamista. Lahiyhteisdvastuu -osio jétetdédn tarkastelun ulkopuolelle, silld se ei paneudu
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tutkimusaiheeseen késitteen suuntaa-antavan kehikon edellyttimiéllé tavalla. Téll4 rat-
kaisulla varmistetaan tutkielman eteneminen systemaattisesti.

Juutisen (2002) teos suuntautuu sellaisille suomalaisille yrityksille, jotka haluavat
kehittdd muun muassa vastuullista henkilostopolitiikkaansa. Tyoryhmé perustelee vas-
tuullista henkildstopolitiikkaa ajankohtaiseksi aiheeksi, silld sen avulla yritykset voivat
tavoitella pitkdn aikavilin kestdvdd ja kannattavaa yritystoimintaa sekd kilpailuetua.
Vastuullinen henkil6stopolititkka luo lisdarvoa, joka puolestaan ldhettdd myonteisen
viestin yrityksestd. Tdma johtuu siité, ettd omaksutut arvot ja asenteet heijastuvat koko
yritystoimintaan. Suomalainen lainsdddidntd huomioi sosiaalisen vastuun Kkattavasti,
mutta tyéryhméin mukaan sosiaalisen vastuun keskustelu Suomessa on jddnyt vihem-
mille painoarvolle kuin esimerkiksi taloudellisen vastuun tai ympéristovastuun. Siksi
analysoitava teos painottuu nimenomaan yritysten sosiaalisen vastuuseen. (Juutinen
2002, 5-13, 65.) Vastuullista johtamista teos taas kuvaa vastuullisen henkil6stopolitii-
kan ndkokulmasta katsottuna, silld yritykset médrittelevit henkilostopolitiikallaan stra-
tegiansa ja samalla johtamiskédytidnt6jensé perusteet.

Vastuullinen henkil6stopolitiikka koostuu kahdeksasta eri osa-alueesta, joista kési-
tellddn jokaisen politiikka, keinot ja mittarit (Juutinen 2002, 17, 30—49). Politiikka mé&a-
rittelee, mitd vastuullinen toiminta tarkoittaa yritykselle. Keinot puolestaan kertovat,
miten yritys voi toteuttaa vastuullisuuttaan kdytdnnossd. Mittarit paljastavat, miten vas-
tuullisuuden soveltamisessa on onnistuttu. Vastuullisen henkilostopolitiikan osa-alueet

tulevat esille kuviossa 7.
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Vastuullisella henkil6stopolitiikalla tdhdétdan yrityksen menestymiseen. Kuvion 7
kuvaamien osa-alueiden avulla saadaan rekrytoitua yritykseen parhaat henkil6t, onnis-
tutaan motivoimaan henkilostod, osataan hyodyntdd monimuotoisuutta ja pystytddn ke-
hittdmédn osaamista ja takaamaan sen kehittyminen. Vastuullinen henkil6stopolitiikka
vaikuttaa menestymisen ohella myos yrityskuvan muodostumiseen, silld vastuullinen
yritys toimii ennakoiden ja erilaisiin tilanteisiin varautuen. Tdmén liséksi vastuullinen
henkilostopolitiikka huomioi tirkedn osan yrityksen pddomasta, nimittdin inhimillisen ja
sosiaalisen pddoman. (Juutinen 2002, 17.)

Vastuullisella tyohonotolla taataan se, ettd yrityksen henkil6stoon saadaan parhaat
kyvyt. Vastuullisen tyohonoton politiikka pitdd sisdllddn sen, ettd yrityksessd pidetddn
monipuolisuutta voimavarana ja ettd yksilon oikeuksia kunnioitetaan. Ty6honoton poli-
titkkan noudattaminen onnistuu luomalla yritykseen rekrytointimalli, jirjestimilld rek-
rytointeihin osallistuville monimuotoisuuskoulutuksia ja takaamalla, ettd ty6honoton
yhteydessd mahdollisesti tehtévit testit ovat perusteltuja, luottamuksellisia, niitd tekevét
henkil6t ovat ammattitaitoisia ja ettd testien tuloksia késitelldédn vastuullisesti. Vastuul-
liset tydolosuhteet ovat sellaisia, joissa on turvallinen, viihtyisé ja kannustava tyoympa-
ristd ja -ilmapiiri. Ne ennaltaechkdisevit tyopaikkakiusaamista, seksuaalista hdirintdd
sekd tyotapaturmia. Talloin henkilosto jaksaa paremmin ja on motivoituneempaa. Vas-
tuullisten tydolosuhteiden politiikka kiteytyy siihen, ettd kaikkien tyontekijoiden oike-
uksia kunnioitetaan, tyontekijoiden moninaisuus nihddén voimavarana ja sekd tyonan-
taja ettd tyontekijét sitoutuvat tyoskentelyolosuhteiden jatkuvaan kehittimiseen. Vas-
tuullisten tyoolosuhteiden politiilkkaa voidaan toteuttaa kdytdnnossd kerdaamalld aktiivi-
sesti palautetta, tarjoamalla tyoyhteisokoulutusta, toteuttamalla tydskentelyilmapiiri-
mittauksia, kartoittamalla koko henkiloston tyontekijéprofiili (ikd, sukupuoli ja kansa-
laisuus), pitdmdilld tyosuhdepolititkan selkednd ja ristiriitoja ennakoivana, estaméalld
henkil6ston liiallinen vaihtuvuus sekéd laatimalla turvallisuusohjelma ja kirjalliset toi-
mintaohjeet héiriétilanteisiin. (Juutinen 2002, 30-35.)

Tyokyvyn ylldpidolla pyritddn jaksamiseen, tyShyvinvointiin, hyvdin tyokykyyn,
eldménlaadun vahvistamiseen ja eldménhallinnan tukemiseen. Henkiloston tyokyvylld
on suora yhteys yrityksen menestymiseen, silld sairauspoissaolot, huono keskittymis-
kyky ja tyomotivaation puute ovat huomattavia kuluerid yritykselle. Tyokyvyn yllépi-
tdminen on sekd tyOnantajan ettd tyontekijan vastuulla, joten tyokyvyn yllapidon poli-
titkkka tiivistyy siithen, ettd tyonantaja kannustaa omatoimiseen tyokyvyn ylldpitoon.
Keinoja tdhdn ovat muun muassa eri-ikéisille tyontekijoille suunnatut tyokyvyn ylla-
pito-ohjelmat, joustavat tydaikajarjestelyt sekd tyo- ja perhe-elamén yhteensovittamisen
tukeminen. Ty6ssd kehittymisen tukemisella pyritddn lisddméaédn yrityksen kilpailukykyé

sekd kannustamaan yksiloitd tyomarkkinakelpoisuutensa vahvistamiseen ja omien paa-
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maériensd saavuttamiseen. Tadlloin yrityksen tyossd kehittymisen politiikka tiivistyy
sithen, ettd henkilokohtainen tydssd kehittyminen ndhdédén tarkedksi sekd yrityksen ettéd
yksilon kannalta. Keinoja politiikan toteuttamiseksi ovat sddnnélliset kehittamiskes-
kustelut, henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat, sisdisten siirtojen tukeminen sekd kou-
lutuksen jarjestaiminen. (Juutinen 2002, 36—40.)

Palkitsemisjdrjestelmé motivoi ja kannustaa yhteisten padmédrien saavuttamiseen tai
jopa niiden ylittdmiseen. Palkitsemisen keinoin voidaan suunnata tyontekijoiden panos
strategian kannalta keskeisiin osa-alueisiin. Hyvé palkitsemisjérjestelmé sitouttaa hen-
kilostod ja kertoo hyvistd johtamiskdytdnnoistd, palkitsemisperusteiden selkeydestd,
mittaamisen yksiselitteisyydestd sekd onnistuneesta viestinnéstd. Vastuullisen palkitse-
misen polititkan mukaan kyse on yksiselitteisestd, yksinkertaisesta ja lapindkyvésti pal-
kitsemisjdrjestelmésté, jonka tarkoitus on motivoida ja antaa tunnustusta tuloksellisesta
tyostd. Keinoja sen luomiseen ovat sddnnollisesti péivitettavit palkitsemisohjeet, palkit-
semisjérjestelmén monipuolisuus eli muiden kuin pelkéstddn rahapalkkioiden siséllyt-
taminen palkitsemisjarjestelmddn sekd palkkatason vertaaminen alan, paikkakunnan ja
sukupuolten vélill4. (Juutinen 2002, 41-42.)

TyoOsuhteen pdittiminen saattaa johtua miédrdaikaisuudesta, eldkkeelle siirtymisesti
tai tyopaikan vaihtamisesta. Joka tapauksessa tyosuhteen paédttyminen saattaa antaa ar-
vokasta tietoa tyOskentelyolosuhteiden ja tyoyhteison kehittimisen kannalta. Tyosuh-
teen paittymisen politiikka pitdd sisdllddn sen, ettd yrityksessd halutaan edistdd pitkid
tyOsuhteita, mutta toisaalta my06s oppia irtisanoutumistilanteista. Keinoja politiikan to-
teuttamiseksi ovat tyosuhteensa paittavan haastattelu seké eldkkeelle siirtyvien valmen-
nus. Uudelleensijoittaminen ja irtisanominen ovat tilanteita, joihin vastuullinen yritys
reagoi nopeasti ja oikein mitoitetusti. Niihin liittyvé politiikka tiivistyy siihen, etti yri-
tyksen ilmapiiri kannustaa uudelleensijoittamiseen ja tarjoaa sitd aina, kun mahdollista.
Jos edetdédn irtisanomistilanteisiin, niithin varaudutaan sopimalla yhteisistd pelisddn-
noistd eri osapuolten kesken. Téllaista uudelleensijoittamisen ja irtisanomisen politiik-
kaa voidaan toteuttaa tarjoamalla uudelleensijoitettaville sopeutumisvalmennusta ja
mahdollista lisdkoulutusta sekéd tukemalla irtisanottuja uuden tyopaikan 16ytdmisessa.
Térkedd on myos varmistaa, ettd esimiehilld on tarvittava osaaminen osapuolia kunni-
oittavat irtisanomisprosessin toteuttamiseen. (Juutinen 2002, 43—47.)

Vastuullinen henkildstéjohtaminen on keino sitouttaa sekd vaikuttaa tyontekijoiden
hyvinvointiin ja jaksamiseen. Sen avulla vastuullisuus siirtyy osaksi tyontekijoiden ajat-
telumalleja ja toimintatapoja. Vastuullisen henkildstojohtamisen politiikka pitdéd sisél-
ladn sen, ettd vastuullisen henkilostopolitiikan osa-alueet médritellddn ja nithin si-
toudutaan. Keinoja politiikan toteuttamiseksi ovat esimiesvalmennus sekd alan kehityk-

sen seuraaminen esimerkiksi jonkin verkoston jasenen roolissa. (Juutinen 2002, 48-49.)
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3.2 Eri nikokulmia vastuullisen johtamisen sisélloisti

Péivi Vauhkonen on toimittanut vuonna 2007 teoksen Liiketoiminnan vastuullisuus —
minkd vdristd se on? Vauhkosen tarkoituksena on tuoda esille eri toimijoiden késityksid
vastuullisuudesta. Teoksen kolmas osa, vastuullinen johtajuus, pureutuu pohtimaan,
minkdilaista vastuullisuus on ihmisten johtamisen ndkokulmasta katsottuna. Vastuulli-
selle johtamiselle ominaista on se, ettd se pohjautuu hyviin johtamiseen ja hyvéin hal-
linnointitapaan. Edellisten liséksi eettiset toimintaperiaatteet ohjaavat johtajaa toimi-
maan oikein erilaisissa tilanteissa. Huomionarvoista on, ettd kaikkiin tilanteisiin ei kui-
tenkaan ole olemassa ennalta kirjoitettuja toimintaohjeita, vaan vastuullisuus on ennen
kaikkea yksilon tilannekohtaista kykyé toimia oikein. Téssd kokoomateoksessa vastuul-
linen johtaminen ndhdédin pohjimmiltaan vastuullisena kulttuurina, jossa esille nousevat
keskindiset vuoropuhelut, arvojen ja pdédmaiérien sisdistiminen sekéd yhteisten merkitys-
ten luominen. (Vauhkonen 2007, 13-15, 169-171.)

Kokoomateoksen analysoitavista artikkeleista kolme on Johtamistaidon Opiston
edustajien kirjoittamia ja yksi on Keskuskauppakamarin edustajan kirjoittama. Kokoo-
mateos on loppuraportti Johtamistaidon Opiston tutkimus- ja kehittdmishankkeesta,
Yhteiskuntavastuu kilpailukyvyn edistimiseksi — sisdisen kehittdmisprosessin mallinta-
minen (Vauhkonen 2007, 7-9, 13—15). Siihen osallistuneet kirjoittajat ovat joko kysei-
sen tutkimus- ja kehittdmishankkeen tutkijoita, tukiryhmén jésenid tai yhteistyokump-
paneita (Vauhkonen 2007, 7-9, 13—15). Vauhkosen (2007) toimittaman teoksen vas-
tuullinen johtajuus -osio koostuu yhteensid seitsemén eri kirjoittajan artikkeleista, joista
kussakin pohditaan vastuullista johtamista hieman eri ldhtokohdista. Analyysiin otetaan
mukaan osion seitsemésti artikkelista neljd, silld ne tayttavéit kisitteelle asetetun suunta-
antavan kehyksen vaatimukset. Ne syventdvdt ymmarrystd tutkittavasta késitteestd ja
vastaavat késitteelle muodostetun kehyksen osa-alueisiin. Analyysin ulkopuolelle jaavit
artikkelit sivuavat vastuullista johtamista puolittain, jolloin ne liittyvdt vastuulliseen
johtajuuteen vilillisesti. Késitteen suuntaa-antavan kehikkoon soveltaminen karsii pois
ne artikkelit, jotka eivit syvenny vastuullisen johtamisen ytimeen ja joilla ei ole selvd
sanoma vastuullisesta johtamisesta. Suuntaa-antavaa kehikkoa ja sen luomaa systeemié
kaytetddn tutkielman jokaisessa osassa, jolloin sen jérjestelmaéllisyys perustelee tutkiel-

man luotettavuutta ja eettisyytta.
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3.2.1 Johtajan vastuukentti

Ensimmadisesséd artikkelissa, jonka on kirjoittanut Johtamistaidon Opiston kehittdmis-
paéllikkdé Tommi Kinnunen, pohditaan vastuuta johtajan nikokulmasta katsottuna. Siind
syvennytddn myds aiheisiin, jotka ovat ajankohtaisia télld hetkelld johtajan vastuuken-
tassd. Artikkelin mukaan johtajan vastuualueiden maéiritteleminen on hankalaa, silld
matriisi- ja verkosto-organisaatioiden rajat ovat hdmairid. Kun organisaatiomuoto on
joustava, valtasuhteet ovat epidselvit, ja eri henkilostoryhmét odottavat johtajaltaan eri
asioita. Télloin selkedd vastuullista johtamista on vaikea maédritelld. (Kinnunen 2007,
172-1717.)

Muutokset toimintaymparistoissd seké irtisanomistilanteet ovat nykypéivin vastuul-
lisen johtajan haasteita ja velvollisuuksia. Monikansalliset organisaatiot operoivat laa-
joilla toimintakentilld, jolloin sidosryhmien méiérdn, ja samalla vastuun, rajaaminen
saattaa olla ongelmallista. Haastetilanteisiin lukeutuvat my0s irtisanomiset, silld jouk-
koirtisanomisten vaikutukset saattavat heijastua kyseiseen paikkakuntaan, toimialaan tai
koko teollisuudenhaaraan. Johtajan vastuu liittyy siis vaikeisiinkin tilanteisiin, silld joh-
tajan rooliin kuuluvat niin muutostilanteet ja niissd toimiminen kuin esimieshaasteet ja
-velvoitteet. Ongelmaa johtajan vastuullisuuteen lisdd vield se, ettd organisaatioissa
paddytddan helposti vastuun jakamiseen tasapuolisesti kaikkien kesken. Télloin itseoh-
jautuvan tiimitoiminnan seurauksena on se, ettd jaettu vastuunkanto ei ole itse asiassa
kenenkddn vastuulla vrt. Grit (2004, 97-100). Kinnunen (2007) pohtii artikkelinsa lo-
pussa vield sitd, mihin suuntaan vastuullisuuskeskustelu on menossa. Hian toivoo yri-
tystoiminnan liikkuvan lyhyen aikavélin voitontavoittelusta pitkékestoisempaan me-
nestymiseen ja onnistumiseen. T&lloin johtajan vastuullisuus saattaa korostua entises-
taan. (Kinnunen 2007, 172-177.)

3.2.2  Yrityskulttuuri

Toinen tutkielmassa paneuduttava artikkeli késittelee vastuullisuutta osana suomalaista
yrityskulttuuria, silld yritysten vastuullisuus heijastaa sekd ympéardivan yhteiskunnan
ettd yksilon arvojen kehitystd. Artikkelin on kirjoittanut Pirjo Liukas, joka toimii Kes-
kuskauppakamarin asiamiehend. Han méérittelee yritysten arvot, vapaaehtoiset toimin-
taperiaatteet sekd johtamis- ja palkitsemisjdrjestelmét vastuullisen yrityskulttuurin osa-
alueiksi kuvion 8 mukaisesti. (Liukas 2007, 181-193.)
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Kuvio 8 Vastuullisen yrityskulttuurin osa-alueet

Arvoilla vahvistetaan vastuullisuutta, silld ne miérittavit, miten yrityksessd toimi-
taan. Vapaachtoiset periaatteet puolestaan ovat kuvion 8 mukaisesti keino tukea ja edis-
tdd arvojen jalkautumista yritykseen ja sen toimintaan. Niitd vapaaehtoisia periaatteita
ovat esimerkiksi hyvityskdytdnnot, hyvd hallinnointitapa ja henkiloston hyvinvointia
tukevat toimet. Johtamisjarjestelmien vastuullisuus ndkyy muun muassa esimiestydssd,
urasuunnittelussa, pitkdaikaisten tyosuhteiden arvostamisessa, henkiloston kou-
lutuksessa, tulospalkkauksessa, tyopaikkakiusaamisen ehkéisemisessd, sukupuolten va-
lisessd tasa-arvossa, hyvidssd tyoilmapiirissd, toimivassa sisdisessd viestinndssd seki
tyontekijoiden aktiivisuudessa yritystoiminnan kehittdmiseksi. Palkitsemisjdrjestelmien
vastuullisuus tiivistyy niiden kannustavuuteen, sitouttavuuteen seké toiminnan ohjaami-
sen ja tyossd kehittymisen tukemiseen. Johtamisen katsotaan muuttuneen ldhemmis
arvojohtamista, jolloin vastuullinen johtaminen on ennen kaikkea ldahijohtamista. Tal-
16in esimies on ldsnd ja hdn on vuorovaikutussuhteessa alaisensa kanssa. Vastuullinen
johtaja tukee alaisiaan muutosten keskelld ja hdanen johtamisensa ydintd on esimies-alais
-suhteiden toimivuus. (Liukas 2007, 181-193.)

Liukas (2007) arvioi yritysten vastuullisuuden kehittyvén siten, ettd yritykset panos-
tavat entisestddn henkilostoon ja asiakkaisiin liittyviin sosiaalisen ja taloudellisen vas-
tuun osa-alueisiin. Tamd ennuste perustuu Kauppakamarin toteuttaman yrityskulttuu-
riselvitykseen, jonka mukaan vastuullisista johtamisjérjestelmistd esimiestyo, tulospalk-
kaus, urasuunnittelu, koulutusjéarjestelmat, tyontekijoiden aktiivisuuden tukeminen sekd
sisdinen viestintd kaipaavat eniten panostuksia ja kehittdmistd ldhitulevaisuudessa. Liu-
kas (2007) uskoo myos ympéristovastuun korostuvan, silld vaatimukset ilmastonmuu-
toksen torjumiseksi ja ekotehokkuuden saavuttamiseksi ovat yhd tarkedmpid vastuulli-
sen liitketoiminnan osa-alueita. (Liukas 2007, 181-193.)
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3.2.3  Tydyhteison hyvinvointi

Kolmannessa artikkelissa kisitellddn tyoyhteison hyvinvointia vastuullisen johtamisen
haasteena. Artikkelin on kirjoittanut Pirkko Vesterinen, joka on Johtamistaidon Opiston
apulaisjohtaja. Hinen mukaan tyohyvinvointi on tydssdjaksamisen perusta. TyShyvin-
voinnilla tarkoitetaan tyontekijén fyysistd, psyykkistd ja sosiaalista tasapainotilaa, jonka
tyontekija kokee kaikilla tyon osa-alueilla. Tyokyvyn ylldpito taas koostuu kahdesta
osa-alueesta: tyokyvyn ylldpidon toimenpiteistd ja tyonteon edellytyksistd. Yksiloon
kohdistuvia tyokyvyn yllédpidon toimenpiteitd ovat muun muassa osaamisen, kehittymi-
sen sekd voimavarojen vahvistaminen. TyOnteon edellytykset puolestaan koostuvat esi-
merkiksi tyon suunnittelusta sekd tyoolojen, tydyhteison toiminnan, tydilmapiiriin ja
tydympdriston kehittdmisestd. (Vesterinen 2007, 204-212.)

Tyo6hyvinvoinnin johtamisen haasteellisuus ilmenee siind, ettd ty6hyvinvoinnin toi-
menpiteet ovat hajautuneet eri puolille organisaatiota. Seké tyoterveyshuollolla, tyonte-
kijalla, esimiehelld ettd tydsuojeluorganisaatiolla on vaikutusta tydhyvinvointiin, mutta
lopullista vastuuta ei tunnu olevan kenelldkéédn. (Vesterinen 2007, 204-212.) Se, miten
johtaja voi kantaa vastuunsa, ilmenee kuvion 9 ty6hyvinvoinnin vastuullisen johtamisen

osa-alueissa.
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Kuvio 9 Tyohyvinvoinnin vastuullinen johtaminen
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Kuvion 9 mukainen tyShyvinvoinnin vastuullinen johtaminen koostuu viidestd eri
osa-alueesta. Johtajan oma ihmiskésitys on kaiken perustana, silld se luo pohjan esimie-
hen johtamistoiminnalle. Johtajan ihmiské&sitys madrittelee hanen kdsityksensd ihmisistd
sekd thmisen toiminnan tarkoituksesta. Niistd puolestaan syntyy johtajan ymmarrys sii-
td, mitd johtaminen on, mitd mahdollisuuksia silld on, mitd oikeutuksia, velvollisuuksia
ja vastuita se tuo mukanaan ja mitkd ovat tyontekijan vastuualueita. Tyohyvinvoinnin
vastuullisen johtamisen kannalta on tirke&d, ettd johtaja pystyy irrottautumaan omista
sosiaalisista rakenteistaan ja henkisistd kiinnostuksenkohteistaan. T&lloin hén pystyy
nidkeméidn ihmiset kokonaisuuksina, omina yksiloindédn. Han pystyy my0s arvioimaan
puolueettomasti kunkin ihmisen l&dhtokohdat, joista tydohyvinvointi kumpuaa. (Vesteri-
nen 2007, 204-212.)

Toinen kuvion 9 mukainen ty6hyvinvoinnin vastuullisen johtamisen osa-alue on tyo-
pahoinvoinnin ldhteiden tunnistaminen. Ty6pahoinvoinnin aiheuttajia ovat muun mu-
assa kiire, stressi, jatkuva muutos, syyttely, kilpailu, kateus, kiusaaminen, tyo- ja vapaa-
ajan vilisen eron hdmértyminen sekd inhimillisyyden katoaminen tyostd. Pahoinvoivan
tyOympériston tunnistaa siitd, ettd siitd puuttuu avoimuus, keskustelu ja yhteisollisyys.
Kolmas ty6hyvinvoinnin vastuullisen johtamisen osa-alue on esimiehen johtamistapa ja
tdssd kohtaa Vesterinen (2007) esittelee toivon johtamisen. Toivon johtaminen tarkoit-
taa sitd, ettd tyOyhteisossd etsitddn erilaisia tyohon liittyvid myonteisid asioita ja tukeu-
dutaan niihin. T&lloin tyohyvinvointi rakentuu positiiviselle ndkokulmalle ja tyoyhtei-
sOssd etsitddn yhdessd hyvdd virettd tyontekoon. Yksilotasolla haetaan onnistumisen
kokemuksia omasta tyGhistoriasta ja organisaatiotasolla puolestaan hyvii, pitkdkestoisia
toimintatapoja ja kéytint6jd, jotka ovat ennekin johtaneet menestykseen. Toivon johta-
misella saavutetaan myonteistd energiaa, joka suunnataan joko yksilo- tai yhteisotasolla
unelmaan, jonka saavuttamiseksi aletaan tyoskennelld. (Vesterinen 2007, 204-212.)

Neljds tyohyvinvoinnin vastuullisen johtamisen osa-alue on edellisessékin artikke-
lissa esille nousseet arvot. Yritykset julkaisevat usein eettisid ohjeita, joiden tarkoitus on
auttaa sitoutumaan yrityksessd madriteltyihin arvoihin. Yhteys arvojen ja tydhyvinvoin-
nin vélilld taas kdy ilmi siind, ettd arvot muokkaavat toimintakulttuuria, jossa tyontekijat
tyoskentelevit. Tyontekijd saattaa kuormittua, jos hidn kokee tyoskentelevinsé jatku-
vassa arvoristiriidassa. Vastuullisen tyohyvinvoinnin johtamisen kannalta on tirkeid,
ettd arvoja sekd arvojen ja yritystoiminnan yhdenmukaisuutta mitataan sddnnollisesti.
Kun arvot ja teot kohtaavat, ne ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi ja auttavat samalla sitouttamaan henkilostod. Viides tyohyvin-
voinnin vastuullisen johtamisen osa-alue on tyohyvinvoinnin edistdmisen keinojen tun-
nistaminen. Tyodhyvinvointiin vaikuttavat myonteisesti motivaatio, tyon mielekkyys ja

sujuvuus, hyvit tyojarjestelyt, oikeidenmukaisuus, itsensé toteuttaminen seké arvostuk-
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sen kokeminen. Vastuullinen johtaja osaa ottaa edelld mainitut keinot huomioon joka-
padivdisessd toiminnassaan ja ymmartdé, ettd hyvilld johtamisella on yhteys tyontekijoi-
den ty6hyvinvoinnin edistimiseen. (Vesterinen 2007, 204-212.)

Vastuullinen tyohyvinvoinnin johtaja on henkild, joka onnistuu luomaan ja yllapita-
mién tyonteolle suotuisat puitteet ja pystyy samalla johtamaan yksil6itd. Tdma vaatii
sen, ettd henkiloston hyvinvointia toteutetaan kdytdnnon toimenpiteilld, jolloin se tulee
sitoa osaksi koko yrityksen strategiaa. Hyvi johtaja tietdd vastuunsa ja velvollisuutensa,
kun puhutaan henkiloston hyvinvoinnin ylldpitdmisestd ja kehittdmisestd. Vastuullinen
johtaja osaa johtaa myos itsedén. Hin huomioi oman tyohyvinvointinsa ja osaa tasapai-
notella tyon ja muiden eldmén osa-alueiden vililld. (Vesterinen 2007, 204-212.)

3.2.4  Tyohyvinvointi

Neljas Vauhkosen (2007) kokoomateoksen artikkeli késittelee edellisen artikkelin ta-
voin ty6hyvinvointia. Sen on kirjoittanut Veikko Valkama (2007), joka on Johtamistai-
don Opiston apulaisjohtaja. Hénen mukaansa ty6hyvinvointi on vastuullista liiketoi-
mintaa ja hin tarkastelee tyohyvinvointia vastuullisen johtamisen ja liiketoiminnan né-
kokulmista katsottuna. Vastuullinen johtaminen koostuu eri vastuualueista, joita ovat
litkketoiminnan vastuullisuus, tulosvastuu, tyoturvallisuusvastuu, moraalinen vastuu,
sosiaalinen vastuu, juridinen vastuu, henkil6stovastuu, yhteisévastuu, tuotevastuu sekd
asiakasvastuu. Vaikka esimiehen vastuualueet voidaan maédritelld edeltdvan luettelon
mukaisesti, niiden siséllot ovat epdméaérdisid. Useimmissa tapauksissa vastuualueita ei
esitelld ollenkaan osana yrityksen strategiaa eikd niitd pidetd selkeind johtamistoimin-
nan kohteina. Vastuullinen johtaja huolehtii kyseisid vastuualueita ja vastuuton johtaja
taas jattad ne hoitamatta. (Valkama 2007, 213-219.)

Vastuullisen johtamisen kehityssuuntaa Valkama (2007) valottaa siten, ettd hénen
mukaansa johtamisvastuu on tulevaisuuden kilpailukyky. Han mieltdd tyohyvinvoinnin
osana vastuullista johtamista yrityksen menestystekijiksi, silld tyohyvinvoinnin avulla
tehdddn tulosta. Ty6hyvinvointia voidaan mitata innovaatioiden ja tydyhteison kehitté-
misideoiden madrilld, henkiloston vaihtuvuudella, osaamisen kasvamisella, organisaa-
tion markkina-asemalla, rekrytoinnin helppoudella ja oikeanlaisuudella sekéd tuloksen
paranemisella. Valkama (2007) esittdd myos ratkaisun, jolla hdnen mielestdén sidotaan
tyohyvinvointi yrityksen strategiaan ja sitd kautta yrityksen jokapéivdiseen toimintaan.
Kyse on ty6hyvinvoinnin nostamisesta strategiatasolle ja sen juurruttamisesta organi-

satorisin keinoin. Taméi tarkoittaa tyohyvinvointipddllikon luottamustoimen perusta-
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mista. (Valkama 2007, 213-219.) Kuviossa 10 esitetddn tyohyvinvointipééllikon tyoko-

konaisuus.
/ Tydterveys
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Kuvio 10 Tyohyvinvointipdillikon tyokokonaisuus

Tyo6hyvinvointipdidllikon tehtdvdnd on rakentaa, koordinoida ja kehittdd yrityksen
tyohyvinvointia. Se onnistuu siten, ettd tyohyvinvointipadllikko hoitaa kuvion 10 mu-
kaisesti tyokokonaisuuttaan, johon nivoutuu niin tyohyvinvointi, tyéterveys, tydsuojelu,
HR-asiat sekd henkiloston ja organisaation kehittdminen. Valkaman (2007) mukaan
tyohyvinvointipddllikon on hyvé olla joko yrityksen johtoryhmén jdsen tai tiiviissd yh-
teistyOssd yrityksen johtoryhmén kanssa. Tatd kuvaa kuvion 10 keskiosa. Tydhyvin-
vointipééllikon ja johtoryhmin yhteistyd tiivistyy etenkin strategiaty6hon, silld tyohy-
vinvointipééllikon tehtdvénd on rakentaa tyohyvinvoinnin kokonaisuus, koordinoida se
yhdessé linjaesimiesten ja muiden vastuuhenkildiden kanssa osaksi yrityksen strategiaa
ja tehda tata kautta yritykselle tulosta. Onnistuessaan tehtdvissddn tyohyvinvointipdél-
likkoé véhentdd sairauspoissaoloja, luo puitteita sille, ettd henkilosto kokee olevansa
mahdollisimman terve ja jaksavansa tyoskennelld eldkeikédédn asti. Tyohyvinvointipéal-
likké edesauttaa my0s yrityksen ulkoisen ja sisdisen maineen rakentamista, silld tulevai-
suudessa osaava henkilokunta hakee ja sitoutuu sellaisiin yrityksiin, jotka ovat hyvi-

maineisia tyonantajia. Hyvdmaineiset yritykset eivédt vain valmista hyvid tuotteita tai
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palveluita, vaan ne huolehtivat myos tyontekijoidensd hyvinvoinnista, tyosséd vithtyvyy-

destd sekd tyossd pysymisestid. (Valkama 2007, 213-219.)

33 Vastuullisen johtamisen rakentuminen

Cai Talvion ja Mikko Vilimaan vuonna 2004 julkaisema kirja Yhteiskuntavastuu ja
johtaminen pohtii vastuullisuutta yhteiskuntavastuun ndkoékulmasta ja liittdé siihen sen,
miten yhteiskuntavastuuta pitdisi johtaa. Kirjan tarkoituksena ei ole kuvata eri johta-
mismalleja tai -teorioita, vaan tarkastella yhteiskuntavastuun roolia vastuullisessa joh-
tamisessa, joka puolestaan kiteytyy kirjoittajien mukaan hyviksi johtamiskédytannoiksi ja
riskienhallinnaksi. Tutkielmassa syvennytddn kirjan kolmanteen osaan, jossa kerrotaan
yhteiskuntavastuun johtamisen perusperiaatteista, yhteiskuntavastuun johtamisen nel-
jéstd tasosta sekd niiden neljéstd tukipilarista. (Talvio & Vilimaa 2004, 3-7.) Tistd
eteenpéin tutkielmassa kéytetddn kasitteen yhteiskuntavastuun johtamisen sijaan kisi-
tettd vastuullinen johtaminen, silld aiemmin todettaan, ettid vastuullinen liiketoiminta on
yhteiskuntavastuun yldkasite ks. kuvio 4. Valintaa perustelee myos se, ettd sen kautta
kasitteiden kaytto on tutkielmassa yhdenmukaista, selkedi ja jarjestelmaéllista.

Vastuullinen johtaminen on tyontekijoiden ndkemysten, motivaation, kykyjen ja
osaamisen kehittimistd siten, ettd he tietdvit, mitd vastuullinen liiketoiminta tarkoittaa
heiddan tyonsd kannalta. Onnistuneen vastuullisen johtamisen tuloksena tyontekijét
osaavat toimia yrityksen arvojen, periaatteiden ja sidosryhmien odotusten mukaisesti.
Yritysjohto tarjoaa tdhén valtuudet, resurssit sekd henkilokohtaisen kehityksen. Vas-
tuullinen yritys reagoi muutoksiin nopeasti, silld sen vastuullisuus on hajautettu eri puo-
lille yritystd, miké tekee siitd joustavan. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-80.)

Talvion & Vilimaan (2004) mukaan on olemassa perusperiaatteita, joiden kautta yri-
tykset suunnittelevat vastuullista johtamistaan. Niiden mukaan vastuullisuus tulee ulot-
taa toiminnan kaikille osa-alueille ja sen tulee hyodyntda yrityksessé jo olemassa olevaa
kuten arvoja, periaatteita tai johtamiskdytdntdjd. Vastuullisuuden tulee sopia yrityksen
toimintaympéristoon ja sen tulee my0s toteutua oman organisaation ehdoilla. Talloin
taataan se, ettd vastuullisuus on yritykselle luonteva tapa toimia. Vastuullisen toiminta-
tavan tulee olla yhteensopiva oman henkildston, organisaatiokulttuurin ja toi-
mintatapojen kanssa Sen pitdd huomioida yrityksen omat sidosryhmat ja ilmetd kaytén-
non toiminnassa eli vastuullisuudelle pitdé asettaa tavoitteet ja myontdd resurssit niiden
saavuttamiseksi. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-79.)
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3.3.1 Vastuullisen johtamisen nelji tasoa

Vastuullisen johtamisen perusperiaatteista Talvio & Vilimaa (2004) siirtyvit pohtimaan
vastuullisen johtamisen neljdd tasoa. Tasot tulevat ilmi kirjoittajien kehittdmistd vas-
tuullisen johtamisen mallista, jossa arvot ja periaatteet kuvaavat yrityksen tavoitteita,
joita toteutetaan kadytdnnossd eri prosessien ja toimintojen kautta. Samanaikaisesti ta-
voitteiden saavuttaminen varmistetaan kykyjen ja osaamisen kehittimisen avulla. (Tal-
vio & Vilimaa 2004, 75-83.) Talvion & Vilimaan (2004) kehittiméa vastuullisen joh-
tamisen malli esitetdén kuviossa 11. Se muodostuu vastuullisen johtamisen neljasta eri
tasosta, joita esittdd kuvion sisdosa sekd vastuullisen johtamisen tukipilareista, joita esit-

td4d kuvion ulko-osa.
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Kuvio 11 Vastuullisen johtamisen malli (Talvio & Vilimaa 2004 mukaillen).

Vastuullisen johtamisen tasoista arvot ja periaatteet madrittelevét yrityksen tahtotilan
ja pitkdaikaiset tavoitteet, joihin koko vastuullinen johtaminen perustuu. Arvot tarkoit-
tavat yrityksen antamaa lupausta yritystoiminnan ldhtokohdista. Periaatteilla taas tar-
koitetaan vastuullista liiketoimintaa kuvaavia kirjallisia lausumia, jotka kuvaavat sidos-
ryhmille annettuja lupauksia. Periaatteiden, ja samalla myds arvojen, kirjaaminen alkaa
niiden kartoittamisella. Vastuullisen liitketoiminnan periaatteet voivat olla sisdllollisid
eli kuvata esimerkiksi henkistd hyvinvointia, tasa-arvoa tai tyOterveyttd ja
-turvallisuutta. Ne voivat olla myds toiminnallisia eli kuvata hyvédéd hallinnointitapaa,
avointa vuorovaikutusta tai sidosryhmien huomioimista. Kartoittamisen jilkeen peri-

aatteet asetetaan tdrkeysjérjestykseen. Periaatteiden priorisointi voidaan tehdd ana-
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lysoimalla niiden riskit. Talloin muodostetaan kaksi akselia, johon periaatteet sijoitetaan
niiden toteutumisen todenn#kdisyyden ja vaikutusten vakavuuden perusteella. Periaate,
jolla on erittdin suuri riski, ja jonka riskin toteutumisen vaikutukset ovat erittdin suuret,
on tirkeysjarjestyksessd ensimmdisten joukossa. Se on siis periaate, joka on yrityksen
vastuullisen johtamisen tirked ja kriittinen osa-alue. Riskikartoitus on Talvion & Vili-
maan (2004) mukaan hyvi tehdd sdadnnollisin véliajoin, silld se on ainoa keino havaita
nousevia riskejé tai sellaisia riskejd, jotka ovat jddneet aiemmin huomaamatta. Periaat-
teiden riskikartoituksessa oleellista on, ettd mielipidettd kysytdén henkilokunnalta sekd
yrityksen sidosryhmiltd. Talld tavoin varmistetaan mahdollisimman monipuolinen ja
moniulotteinen kuva yrityksen vastuullisen johtamisen kentéstd. (Talvio & Vilimaa
2004, 75-93, 98-108.)

Periaatteiden kartoittamisen ja riskianalyysin jdlkeen tehdddn gap-analyysi. Tdmi
tarkoittaa sitd, ettd esille nousseita periaatteita verrataan yrityksen jo olemassa oleviin
arvoihin, periaatteisiin ja polititkkoihin. Siind siis verrataan nykytilan eli olemassa ole-
vien periaatteiden ja ihannetilan eli riskikartoituksen avulla nousseiden periaatteiden
vilistd kuilua. Gap-analyysi kertoo, onko kaikki tirkeysjirjestyksen yldpédédssd olevat
periaatteet jo kirjattu yrityksen politiikoiksi. Jollei periaatetta 16ydy valmiiksi kirjalli-
sena, tulee miettid, minne se kirjataan osaksi yrityksen arvo- ja periaatepohjaa. Gap-
analyysin jdlkeen periaatteista laaditaan luonnokset ja niistd pyydetddn palautetta sekd
sisdisiltd ettd ulkoisilta sidosryhmiltd. Henkilokunnan osallistamisella saadaan heidét
sitoutumaan periaatteisiin ja ulkoisten sidosryhmien palautteella taas varmistetaan luo-
tujen periaatteiden yhdenmukaisuus sidosryhmien odotusten kanssa. Seuraavaksi peri-
aatteille haetaan ylimmén johdon hyvdksyminen ja sitoutuminen, mink4 jilkeen peri-
aatteen kehitys on valmis. Edelld kuvatulla osallistavalla periaatteella luodaan yrityksen
arvot ja periaatteet, jotka ovat virallisesti vahvistettuja, jotka huomioivat vastuullisen
johtamisen eri aihepiirit ja jotka ovat yhteensopivia yrityksen omien haasteiden kanssa.
Arvojen ja periaatteiden kautta yritys antaa sidosryhmilleen lupauksen siité, ettd se toi-
mii tietylld tavalla. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-93, 98—108.)

Arvojen ja periaatteiden méirittelyn jdlkeen vastuullista johtamista laajennetaan nii-
hin toimintoihin ja prosesseihin, joihin arvoissa ja periaatteissa asetetut tavoitteet vai-
kuttavat. Niissé tulevat esiin sekd vastuullisen johtamisen kriittiset toiminnot ettd vas-
tuuhenkilt. Arvoissa ja periaatteissa asetetut tavoitteet tunnistetaan aiemmin mainitun
riskikartoituksen avulla. Riskikartoituksessa esille nousseet kriittiset tekijdt ovat nimen-
omaan niitd, joille asetetaan selkedt tavoitteet. Kriittiset tekijat ovat riskisyydeltdédn ja
vaikutuksiltaan suuria suhteessa muihin aihepiireihin eli ne ovat priorisoinnin karki-
padssd. Kriittiset tekijat voivat ilmetd maantieteellisesti, toimialoittain, organisaatiota-

soittain tai toiminnoittain. Tdman vuoksi ne tarvitsevat mitattavat ja aikaan sidotut ta-
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voitteet. Tavoitteissa tulee huomioida myos yrityksen rooli: haluaako se olla edelldké-
vijd vai seurata yleistd kehitystd? Oleellista on tunnistaa kriittinen menestystekija ja
luoda sille selkedt, realistiset, tdsmalliset, mitattavat ja aikaan sidotut tavoitteet. Vain
titd kautta arvojen ja periaatteiden sekd niiden 1dhtokohdista asetetut tavoitteet voidaan
laajentaa koskemaan yrityksen toimintoja ja prosesseja. (Talvio & Vilimaa 2004, 75—
93, 98-108.)

Seuraavaksi arvot, periaatteet ja tavoitteet yhdistetddn niitd koskeviin toimintoihin ja
prosesseihin. Tdmé on vastuullisen johtamisen toteuttamista kdytdnnossd. Liittdmalla
arvot, periaatteet ja tavoitteet kaavioon, joka kuvaa yrityksen prosesseja, saadaan aikai-
seksi kuvaus kunkin prosessin vastuullisen johtamisen osa-alueesta. Samalla eri osa-
alueille nimetdén vastuuhenkil6t, jotka huolehtivat vastuullisen johtamisen toteutumi-
sesta. Namé vastuuhenkil6t ovat siis vastuullisia johtajia, joiden kanssa keskustellaan
vastuullisen johtamisen kiytdntdjen soveltamisesta kuhunkin prosessiin ja toimintoon.
He ovat niitd henkilGit4, jotka jakavat resursseja ja vastuuta, kannustavat ja tukevat seké
varmistavat tarvittavan osaamisen, jotta yhdessd médritellyt arvot, periaatteet ja tavoit-
teet voidaan saavuttaa. Arvojen, tavoitteiden, toimintojen ja prosessien jilkeen vastuul-
lisen johtamisen tasot laajenevat yhd syvemmaélle organisaatioon, nimittdin sen kykyihin
ja osaamiseen. Sekd yksilon ettd organisaation osaamisen kautta voidaan toteuttaa vas-
tuullista johtamista kdytannossd, silld organisaation osaaminen mahdollistaa toimintojen
ja prosessien toteuttamisen, mikd johtaa aina tavoitteiden saavuttamiseen ja arvojen
omaksumiseen. Talvion & Vilimaan (2004) mukaan vastuullisen johtamisen neljds taso
on vastuullisen johtamisen toteuttamisen tarkein taso. Siind vastuullinen johtaminen ja
litketoiminta toteutetaan kaytdnnon tydeldmissd. Huomattavaa on, ettd vastuullisen joh-
tamisen neljd tasoa ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa toisiinsa, silld arvot, ta-
voitteet, toiminnot ja kyvyt rakentuvat toistensa pédlle. Tatd havainnollistaa muun mu-
assa se, ettd osaamisen kautta varmistetaan toiminnan oikeanlaisuus, jolla tarkoitetaan
tekojen ja arvojen yhdenmukaisuutta. Oikeanlaisen toiminnan kautta padstddn edelleen
tavoitteiden saavuttamiseen. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-93, 98120, 124—127.) Asiaa

havainnollistaa kuvion 11 sisdosan nuolet.

3.3.2  Vastuullisen johtamisen tukipilarit

Vastuullisen johtamisen neljd tasoa tarvitsevat tukipilareja toimiakseen. Yhdessd tasot
ja tukipilarit pyrkivét kuvaamaan vastuullista johtamista mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. Talvio & Vilimaa (2004) esittamét tukitoiminnot ovat yhteisid kaikille neljdlle

vastuullisen johtamisen tasolle. Niiden avulla yrityksissd tuotetaan vastuullista johta-
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mista sekd sen toteuttamista ja kehittamistd. Koulutus ja kehitys -tukipilari varmistaa
oikeanlaisen osaamisen ja vastuullisen liiketoiminnan ytimen ymmaértdmisen yrityk-
sessd. Osaamisen ja kykyjen kehittdmisen kautta henkilostd sitoutuu arvoihin ja on tie-
toinen niiden siséllostd. Téarked osa koulutusta ja kehitystd on myos tietoisuuden levit-
tdminen, silld sitd kautta arvot, periaatteet ja tavoitteet saadaan jalkautumaan organisaa-
tioon. Olennainen osa kykyjen ja osaamisen kehittdmistd on tunnistaa ne henkildt, joita
vastuullisen johtamisen osa-alueet eri prosesseissa ja toiminnoissa koskevat. Tadmén
jélkeen tulee maédritelld tarvittava osaaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Seuraavaksi tulee kartoittaa nykyinen osaaminen kehityskohteiden tunnistamiseksi ja
asettaa tavoitteet kykyjen ja osaamisen kehittdmiselle. Viimeisend kykyjen ja osaamisen
kehittimisen osa-alueena on varata resurssit, joita tarvitaan koulutuksen ja kehitystyon
kdytannon toteuttamiseen. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124-127.)

Toinen tukipilari on yrityksen sidosryhmat, jotka vuorovaikutuksellaan méérittelevit
yrityksen vastuullisen toiminnan suunnan. Sidosryhmien odotukset kertovat, minkélai-
sia vastuita yrityksen halutaan kantavan. Tamén vuoksi niiden osallistaminen vastuulli-
seen johtamiseen on tidrkedd. Sidosryhmien osallistaminen ldhtee liikkeelle niiden kar-
toituksesta. Tdssd voidaan kdyttdd samaa jakotapaa kuin toimintojen ja prosessien kriit-
tisten tekijoiden maédrittelyssd. Sidosryhmét voidaan siis jakaa ilmenemisensd perus-
teella maantieteellisesti, toimialoittain, organisaatiotasoittain tai toiminnoittain vaikut-
taviin sidosryhmiin. Tdmén jélkeen niiden painoarvo arvioidaan jakamalla sidosryhmét
matriisiin, jossa arvioidaan niiden osoittaman kiinnostuksen ja vaikutusvallan suuruus.
Sidosryhmd, joka osoittaa suurta kiinnostusta yrityksen toiminnasta ja jolla on suuri
vaikutusmahdollisuus yrityksen toimintaan, on priorisoinnin kérjessd. Téllaisen sidos-
ryhmén osallistaminen on tirkedd ja se tapahtuu tarkastelemalla, minkélaisia odotuksia
sidosryhmélld on organisaatiolta. Kyse on kaksisuuntaisesta dialogista, jolla paikanne-
taan sidosryhmén ja yrityksen odotuksia, ja tarkastellaan ndiden kahden vilistd suhdetta
toisiinsa. Seuraavaksi sidosryhmien osallistamisessa miéritellddn sidosryhmékohtaiset
vuorovaikutusstrategiat. Niiden kautta kdy ilmi, miten yritys suhtautuu sidosryhméénsi,
minkilaisia tavoitteita se asettaa sidosryhmivuorovaikutukselle ja kuka on vastuussa
strategian toteuttamisesta. Viimeisend osallistamisprosessin vaiheena on vuorovaikutus-
strategian toteutumisen seuraaminen. Siind arvioidaan strategian ja sidosryhmien osal-
listamisen onnistuminen ja mahdolliset kehittdmiskohteet. (Talvio & Vilimaa 2004, 75—
83, 109-120, 124-127.)

Kolmas vastuullisen johtamisen tukipilari on mittaaminen mahdollisimman monella
eri tasolla. Mittaaminen auttaa seuraamaan tavoitteiden saavuttamista sekd ohjaamaan
jokapdiviistd toimintaa ja padtoksentekoa. Sen ydintd on se, ettd mitataan oikeita asioita

oikeilla menetelmillé ja osataan hyodyntdd saatu tieto oikealla tavalla. Kayttokelpoisia
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mittareita vastuullisen johtamisen toteutumisen seuraamiseksi ovat esimerkiksi tyonte-
kijoiden mielipiteet ja tiedonkulun avoimuus. Olennaista on, ettd mittarit asetetaan kul-
lekin vastuullisen johtamisen neljélle eri tasolle ja ettd niiden vililld vallitsee syy-seura-
ussuhteita. Talloin mittari kertoo, mikéd on vialla ja osaa my6s kertoa, mistd se johtuu.
Huomionarvoista on Talvion & Vélimaan (2004) mukaan kuitenkin se, ettd mittaaminen
kertoo aina vain yhden ndkokulman tai arvion mitattavasta kohteesta. (Talvio & Vili-
maa 2004, 75-83, 109-120, 124-127.)

Neljas tukipilari vastuullisen johtamisen toteuttamisessa on seuranta ja raportointi.
Seuranta varmistaa, ettd yritystoiminta vastaa annettuja lupauksia ja on yhdenmukaista
koko organisaatiossa. Seuranta antaa myds palautetta onnistumisista eli luo viitekehyk-
sen jatkuvalle parantamiselle. Se voi olla joko sisdistd tai ulkoista, jolloin kolmas osa-
puoli auditoi yrityksen vastuullisen toimintatavan ja vastuullisen johtamisen kokonai-
suuden. Raportointi taas luo puitteet niin sisdiselle kuin ulkoisellekin viestinnélle. Se
mahdollistaa tavoitteiden toteutumisen sekéd hyvien kdyténtojen ja sidosryhmien viestien
levidmisen koko organisaatioon. Raportoinnin tarkoituksena on tiedottaa, mité ovat yri-
tyksen sitoumukset ja lupaukset vastuullisen johtamisen saralla, ja miten se edistyy nii-
den tdyttdmisessd. Tdmédn lisdksi raportoinnin rooli on kertoa, miten yritys aikoo ke-
hittdd toimintaansa tulevaisuudessa sitoumustensa ja lupaustensa tayttdmiseksi. (Talvio
& Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124-127.)

34 Vastuulliseksi johtajaksi kehittyminen

Erika Heiskanen & Jari Salo ovat kirjoittaneet vuonna 2007 teoksen Eettinen johtami-
nen — tie kestdvddn menestykseen. Siind pohditaan hyvidé johtamistapaa, jota kutsutaan
eettiseksi johtamiseksi. Eettisessd johtamisessa on kyse hyvistd, reilusta, oikeudenmu-
kaisesta ja tuloksellisesta johtamisesta, joka pyrkii sekéd tuloksentekoon ettd henkisen
hyvinvoinnin saavuttamisen. (Heiskanen & Salo 2007, 13-20.) Heiskanen & Salo
(2007) esittelevit teoksessaan my0s vastuullisen johtajuuden kehittdmisen prosessin,
jossa he kuvaavat, miten johtaja voi vahvistaa omaa vastuullista johtajuuttaan. Prosessi
koostuu kolmesta eri osasta: kivijalasta, kehittdmisen kehdstd ja organisaation viisau-
desta. Vastuullinen johtajuus perustuu kivijalalle, josta alkaa kehittdmisen kehian kautta
kehitystyé vastuullisen johtajuuden ja organisaation viisauden saavuttamiseksi. (Park
1998, Heiskasta & Saloa 2007, 7-9, 13, 41, 63, 89, 109, 137, 159, 179 mukaillen.)

Kirja jakautuu kahdeksaan eri kappaleeseen, joista analysoidaan kaksi. Niistd en-
simmadinen on eettisestd johtamisesta kertova kappale, jossa méiritelldén eettinen joh-

taminen. perustellaan sen hyodyllisyys johtamisen kannalta, paljastetaan sen avulla ta-
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voiteltavat paddmairit sekéd kerrotaan eettisen johtamisen mittaamisesta ja arvioimisesta
Toinen analysoitava kappale esittelee eettisen johtamisen kehittdmisen kehén. Siind
kerrotaan, mistd eettisen johtamisen kehd muodostuu, miten sitd voidaan kehittdd ja
mitd sen avulla voidaan saavuttaa. (Heiskanen & Salo 2007,5-9.) Seuraavat viisi kap-
paletta kisittelevit eettisen johtamisen kehittdmisen kehdd yksityiskohtaisemmin. Niissé
esitelladn kehédn osa-alueet, syvennytiddn niiden siséltoon tarkemmin ja esitellddn kéy-
tannonldheisid tehtivid, joilla eettistd johtamista voidaan harjoitella ja tdtd kautta tuoda
osaksi jokapdiviistd toimintaa. Kirjan viimeisessd kappaleessa pohditaan tulevaisuuden
eettistd johtamista siitd ndkokulmasta, jos kaikki johtajat toteuttaisivat tyossdén eettisti
johtamista. (Heiskanen & Salo 2007,5-9.)

Kirjasta analysoidaan kaksi ensimmaéistd kappaletta, jotka méérittelevét eettisen joh-
tamisen ja esittelevit sithen liittyvén eettisen johtamisen kehittimisen kehin. Rajausta
perustellaan silld, ettd kyseiset kappaleet kisittelevdt monipuolisesti ja laaja-alaisesti
tutkielman tutkimuskohdetta ja ovat yhdenmukaisia kédsitteen suuntaa-antavan kehyksen
kanssa. Halutaan selvittdd, mitd késite vastuullinen johtaminen tarkoittaa ja mitd eri
merkityksid silld on. Nédihin kysymyksiin vastataan kirjan kahdessa ensimmaéisessé kap-
paleessa, jotka antavat hyvian kokonaiskuvan kirjan sisdllosté ja kertovat, miten Heiska-
nen & Salo (2007) ymmartavét eettisen johtamisen. Téstd eteenpdin tutkielmassa kay-
tetddn eettisestd johtamisesta késitettd vastuullinen johtaminen, eettisestd yrityksestd
kasitettd vastuullinen yritys ja eettisyydestd késitettd vastuullisuus. Valinta pohjautuu
samoihin perusteluihin kuin aiemmin Talvion & Vélimaan (2004) teoksen analysoin-
nissa ks. kappale 3.3 seki kuvio 4. Heiskasen & Salon (2007) kirjaa analysoitaessa tulee
kuitenkin muistaa, ettd heiddn teoksensa pohjautuu vastuulliseen johtamiseen nimen-
omaan sen eettisestd ndkokulmasta katsottuna. Aiemmin analysoidut kirjat ovat kuvan-

neet vastuullista johtamista sosiaalisen vastuun nédkokulmasta ks. kuvio 4 ja 6.

3.4.1 Vastuullisen johtajuuden sisilto

Vastuullinen johtajuus tarkoittaa Heiskasen & Salon (2007) mukaan hyvii johtamista,
jota pitdd kehittdd, harjoittaa, vahvistaa ja mitata systemaattisesti. Vastuullinen johtami-
nen on reilua, oikeudenmukaista ja tuloksellista. Oikeudenmukaisuudella tdssé tarkoi-
tetaan sitd, ettd johtaminen kasvattaa luottamusta, on puolueetonta ja lahjomatonta. Silla
tarkoitetaan myds sitd, ettd johtaminen on suoraselkdistd ja vastuun kantavaa. Oikeu-
denmukainen johtaja kuuntelee alaisiaan, huolehtii viestinnin ldpindkyvyydestd ja var-
mistaa tehokkaan tiedonkulun ympéri organisaatiota. Han kohtelee alaisiaan puolueet-

tomasti ja parantaa tilld tavalla tyon tuloksellisuutta. Kuvailemalla oikeudenmukai-
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suutta ja sen eri merkityksid Heiskanen & Salo (2007) haluavat tuoda esille sen, ettid
vastuullisen johtajuuden madirittely ei ole aivan helppoa. Tama johtuu siitd, ettd aiheesta
on heiddn mukaan kirjoitettu paljon kirjavia termeja kéyttden. Heiskanen & Salo (2007)
kuitenkin tiivistdvét, ettd vastuullinen johtaminen on johtajan kykyé tehdd oikeita asi-
oita oikealla tavalla. (Heiskanen & Salo 2007,13—40.)

Vastuullisuus on johtamisen ydinti, silld se sisdltyy niin johtamisen p&&toksiin, va-
lintoihin kuin toimintatapoihinkin. Miksi sitten kannattaa olla vastuullinen, mitd hyotya
siitd on? Heiskasen & Salon (2007) mukaan vastuullisen johtamisen kehittimisen lop-
putuloksena saadaan aikaan monia tavoitteita, jotka hyodyntiavét sekd johtajaa itseddn
ettd hdnen edustamaa organisaatiota. Vastuullisella johtamistavalla voidaan kirkastaa
johtamisen linjaa ja oppia tilanteiden nopeampaan hahmottamiskykyyn, jolloin pa&tok-
senteon laatu paranee ja nopeutuu. Télloin ei hukata aikaa ja resursseja valintatilanteista
syntyneiden seurausten korjaamiseen tai niistd aiheutuneiden paniikkitilanteiden rau-
hoittamiseen. Vastuullinen johtaminen on kaukonékoistd, ennakoivaa ja tuloksellista. Se
edistdd myos johtajan omaa uraa seké auttaa rakentamaan yritykselle kilpailuetua. Heis-
kasen & Salon (2007) mukaan olennaista on, ettd vastuullinen johtaminen ndhdéén kéy-
tannonldheisend edellytyksend organisaation menestymiselle. Télloin vastuullinen joh-
taminen ymmaérretddn myos niin, ettd sitd voidaan kehittdd. (Heiskanen & Salo
2007,13-40.)

3.4.2  Vastuullisen johtajuuden kehittiminen

Vastuullisen johtajuuden prosessi alkaa kivijalan perustamisesta. Kivijalka toimii pe-
rustana vastuulliselle johtajuudelle, jota kehitetddn kdytdnnonldheisten tyokalujen avulla
tavoitteen eli organisaation viisauden saavuttamiseksi. Vastuullisen johtajuuden kivi-
jalka muodostuu siis kolmesta osasta, joihin vastuullisen johtamisen harjoittelu perustuu
(Heiskanen & Salo 2007, 41-61 mukaillen). Kivijalan osia ovat vastuullinen pééttely,
vastuullisuuden mieltymykset sekd vastuulliset kdytdnnot (Park 1998, Heiskasta & Sa-
loa 2007, 43 mukaillen). Vastuullinen paittely tarkoittaa kykyéd néhdé ja arvostaa vas-
tuullisuuden nidkokulmien ja vaikuttimien monipuolisuutta. Taitava vastuullinen pait-
tely hahmottaa teon ja sen vaikutusten verkon. Se siis ymmaértdd, miten asiat ja tilanteet
kytkeytyvit toisiinsa, ja miten niiden liittymékohdat vaikuttavat edelleen muihin asioi-
hin, tilanteisiin, p4étoksiin ja ihmisiin. Vastuullisella péattelylld on kuitenkin varjopuo-
lensa. Joustava vastuullinen péittely saattaa muuttua jarkeileviksi puolustautumiseksi.
Talloin vastuullisesta pééttelystd tulee joustamatonta ja omaa toimintaa selittelevdd. Sen

horisontti muuttuu taaksepdin katsomiseksi, jolloin vastuullista johtajuutta kdytetdan
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oman toiminnan oikeuttamiseen. Jarkeilevd puolustautuminen takertuu sddntdjen kir-
jaimelliseen noudattamiseen ja hyodyntdd ensimmdiset eteen tulevat porsaanreidt. (Park
1998, Heiskasta & Saloa 2007, 43—49 mukaillen.)

Vastuullisuuden mieltymykset tarkoittavat omien vastuullisuusperiaatteiden tinki-
mittomyytta ja niiden mukaista toimintaa. Se tarkoittaa myds ammattimaisuutta ja lah-
jomattomuutta. Se on pdétdsten perustamista omiin vastuullisuuden mieltymyksiin, ei
muiden ihmisten tahtoon. Téllaiset pédédtokset ovat systemaattisia, suoraselkdisid ja
avoimia itse asetetulle kritiikille. Vastuullisilla mieltymyksillédkin on oma varjopuo-
lensa, joka on reaktiivinen sopeutuminen. Télld tarkoitetaan omista periaatteista tinki-
mistd, mukautumista seké jo tapahtuneeseen reagoimista ja sopeutumista, jolla saatetaan
tavoitella jonkin virheen estdmistd vastaisuudessa. Kyse ei ole suoraan virheistd oppimi-
sesta, silld reaktiivinen sopeutumisella saatetaan tdhdétd vain jo ilmenneiden virheiden
korjaamiseen. Tadlloin vastuullinen johtajuus ndhdédén keinona ehkiistd vastuuttomien
tilanteiden syntyminen tulevaisuudessa. Kokonaisuudessaan vastuullinen johtaminen
taas tdhtdd virheiden ennakoivaan korjaamiseen. Silld pyritddn luovaan vastuulliseen
otteeseen, joka nidkee vastuullisen toiminnan lisdarvoa tuottavana kilpailuetuna. (Park
1998, Heiskasta & Saloa 2007, 43—49 mukaillen.)

Vastuulliset kdytdnnot ovat sellaisia, jotka luovat kokonaisvaltaisen, muiden oike-
uksia kunnioittavan vastuullisen toimintatavan. Ne ovat kédytdnt6jd, periaatteita, peli-
sddnt6jd ja linjauksia, joilla pyritddn kestdviin ratkaisuihin ja jotka niakyvét jokapdivii-
sessd toiminnassa ja johtamisessa. Vastuullisissa kdytdnnoissd yhdistyvét siis vastuulli-
nen ajattelu, hyvé johtamistapa ja yrityksen strategia. Niiden varjopuolena on egoistinen
strateginen ajattelu, joka tarkoittaa sitd, ettd vastuullisuus ilmenee korulauseina, joissa
sanat ja teot eivdt vastaa toisiaan. Egoistinen strateginen ajattelu tavoittelee tulosta, eikd
ole kiinnostunut keinoista, joilla sithen paéstdén. Se on lyhytnékdoistd johtamista, jonka
linjaukset ovat vastuullisesta ndkokulmasta katsottuna itsekkaitd. (Park 1998, Heiskasta
& Saloa 2007, 43—49 mukaillen.)

Vankan vastuullisen kivijalan omaksuminen mahdollistaa joskus jopa nopeasti tar-
vittavan vastuullisen paitoksenteon. Se on perusta, johon vastuullinen johtaja turvautuu
tiedostamattaankin. Mihin sillé sitten pyritddn? Vastuullinen kivijalka tdhtdd organisaa-
tion viisauteen, joka muodostuu kolmesta osasta: megastrategisesta osaamisesta, sys-
teemisestd ajattelusta sekd vastuullisesta viisaudesta ja rohkeudesta (Park 1998, Heis-
kasta & Saloa 2007, 49—55 mukaillen). Vastuullisen johtajuuden kehittdmisprosessin eri
osa-alueet ja vaiheet esitetdén kuviossa 12.
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Kuvio 12 Vastuullisen johtajuuden kehittdmisprosessi (Heiskanen & Salo 2007, 56
mukaillen).

Organisaation viisaus ilmenee kuviossa 12 vastuullisen kivijalan ja kehittimisen ke-
hin lopputuloksena. Megastrateginen osaaminen on yksi organisaation viisauden osa-
alueista ja se tarkoittaa kauaskantoista kyvykkyyttd, joka tdhtdd isomman kuvan hah-
mottamiseen. Johtaja, jolla on megastrategista osaamista, nikee yli yrityksen strategioi-
den ja perustaa toimintansa globaaleihin megatrendeihin ja pyrkii toiminnallaan vaikut-
tamaan maailmanlaajuisiin markkina- ja kilpailutilanteisiin. Téll6in megastrategisesta
kyvykkyydesti tulee erilaistava strateginen etu. Megastrateginen osaaminen on kestivi-
en periaatteiden seuraamista ja saattaa vaikuttaa jopa johtajan kyvyltd ennustaa tulevai-
suutta. Vastuullinen johtaja néytt44 tietd megastrategioiden hahmottamisessa ja kyseen-

alaistaa vallitsevia toimintatapoja. Hén siis kehittdd samalla niin omaa itseddn kuin koko
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organisaatiotakin. Tyontekijdt puolestaan haastavat ja kyseenalaistavat sitd, minkalaisel-
la paitoksenteolla yritys on tdhtddméissd pidemmain aikavilin haasteiden saavuttami-
seen. Megastrateginen osaaminen johtaa siihen, ettd suunnitelmat viedddn toteutusas-
teelle ja samalla kehitetddn organisaation yrityskulttuuria toivotulla tavalla. Tdmé on
megastrategisen osaamisen panos kohti viisasta organisaatiota. (Park 1998, Heiskasta &
Saloa 2007, 49—55 mukaillen.)

Systeeminen ajattelu tarkoittaa ajattelutapaa, jossa ndhddén asioiden, tilanteiden,
toimintatapojen paitosten véliset linkit. Se auttaa hahmottamaan syy-seuraussuhteiden
muodostamia kokonaisuuksia ja niiden vilisid yhteyksid. Systeeminen ajattelu on avain
megastrategiselle osaamiselle, silld ilman systeemistd ajattelua johtaja ei pysty hahmot-
tamaan kaiken taustalla olevia megatrendejd ja -strategioita. Systeemisessd ajatteluta-
vassa pohditaan syité ja taustoja, ja tdtd kautta ldhdetdén liikkeelle kohti luovaa ajatte-
lua. Syvemman tason systeeminen ajattelu etsii uudenlaisia toimintatapoja, jotka ottavat
huomioon erilaisia kokonaisuuksien summia. Systeeminen ajattelu on parhaimmillaan,
kun siitd tulee koko organisaatio luonteva tapa ajatella. (Park 1998, Heiskasta & Saloa
2007, 49—-55 mukaillen.)

Vastuullinen viisaus ja rohkeus kuvaavat kykyé arvioida niin omia kuin muidenkin
toimintatapoja ja hahmottaa eri toimintatapojen mahdollisuudet olosuhteet huomioon
ottaen. Vastuullinen viisaus ja rohkeus muodostavat kokonaisuuden, jossa dlyllinen
ymmartdminen yhdistyy kokemusten kautta opittuun. Yhdessé niitd sovelletaan tilanne-
kohtaisesti toiminnan seuraukset ja vaikutukset huomioiden. Vastuullisen viisauden ja
rohkeuden sisiltod ja arvo tulevat esille vain suhteessa johonkin tilanteeseen tai toimin-
taympéristoon. Ne ilmenevét osana jotakin kokonaisuutta eivitkd ole irrallisia johtajan
ominaisuuksia. Kyse on siis pikemminkin vastuullisen viisauden ja rohkeuden asen-
teesta — ei luonteenpiirteistd. (Park 1998, Heiskasta & Saloa 2007, 49—55 mukaillen.)

Organisaation viisaus tarkoittaa kokonaisuudessaan yritystd, jossa asiat ndhdédin
muuten kuin mustavalkoisina, yksittdisind tapahtumina. Viisas organisaatio kykenee
tuottamaan monia sidosryhmié tyydyttavid ratkaisuja, jotka pohjautuvat yrityksen vas-
tuullisuuteen. Viisas organisaatio hahmottaa asiat laajoina kokonaisuuksina, ndkee stra-
tegioiden yli ja pyrkii vaikuttamaan kehityssuuntiin. Viisas organisaatio toimii samalla
my0s vastuullisesti ja rohkeasti. (Park 1998, Heiskasta & Saloa 2007, 49—55 mukaillen.)
Miten yritykset padsevit vastuullisesta kivijalasta kohti viisasta organisaatiota? Téssd
kohdassa kuvaan ilmestyvit viisi eri keinoa kehittdd vastuullista johtamista. Nitd ovat
kuvion 12 keskiosan kehdn mukaisesti tietoisuuden ja pééattelytaitojen lisidminen, vas-
tuullisen mielikuvituksen rakentaminen, arvojen ja johtamislinjojen kirkastaminen, hen-
kilokohtaisen eheyden (integriteetin) vahvistaminen sekd kdytdnnon johtamistekoihin
ryhtyminen (Park 1998, Heiskasta & Saloa 2007, 49—55 mukaillen).
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Ensimmadinen kehittimisen kehidn osa-alue on tietoisuus ja péittelymallit, jotka aut-
tavat hahmottamaan erilaisia tilannetekijoitd ja ne lisddvit sitd kautta valintamahdolli-
suuksia. Toinen kehén osa-alue on vastuullinen mielikuvitus, joka taas tavoittelee laa-
dukkaampaa péidtoksentekoa etsimélld uusia ratkaisuja sekd niiden mahdollisia seurauk-
sia. Sen avulla vastuullinen johtaja voi irrottautua haastavasta tilanteesta ja saada tilla
tavoin esille kaikki mahdolliset vaihtoehtonsa tilanteen ratkaisemiseksi. Kolmas kehédn
osa-alue on omat arvot ja johdonmukaisuus, jotka tihtddvit linjakkaaseen ja perustel-
tuun paitoksentekoon. Ne osoittavat, miten vastuullisuus ndkyy johtamisen arkitilan-
teissa. Neljds kehittdmisen osa-alue on johtajan eheys (integriteetti), joka vahvistaa suo-
raselkdistd vastuun kantamista ja huonoista kompromisseista kieltdytymistd. Johtajan
eheys (integriteetti) tarkoittaa johtajan toiminnan, ajatusten ja tekojen yhdenmukai-
suutta. Vastuullisen johtamisen kehittdmisen kehén viides osa-alue puntaroi, mitd vas-
tuullisesta johtamisesta nidkyy kédytdnnon johtamistilanteissa ja miten se tulee niissé il-
mi. Teot ovat Heiskasen & Salon (2007) mukaan niitd, jotka ratkaisevat. (Park 1998,
Heiskasta & Saloa 2007, 7-9, 13, 41, 49-55, 63, 89, 109, 137, 159, 179 mukaillen.)

3.5 Sidosryhmiit vastuullisen johtamisen ytimessi

Johanna Kujala ja Sari Kuvaja ovat julkaisseet vuonna 2002 teoksen Vdilittivdi johtami-
nen — sidosryhmydit eettisen liiketoiminnan kirittdjind. Teoksessaan he pohtivat vastuul-
lista litketoimintaa sidosryhmien nidkokulmasta katsottuna ja ldhestyvit vastuullista joh-
tamista vilittdvdan johtamisen viitekehyksen kautta. Vilittdvédssd johtamisessa on kyse
johtamistavasta, jossa sidosryhméavuoropuhelu on osa yrityksen eri johtamisjarjestelmid.
Vilittavdssd johtamisessa pyritddn sidosryhmévuoropuhelun kautta siirtdmidn sidos-
ryhmien osaamista yrityksen toimintatapoihin ja kulttuuriin. Tdlld tavoin sidosryhmien
osaaminen saadaan osaksi yrityksen voimavaroja. (Kujala & Kuvaja 2002, 9-19.) Kuja-
lan & Kuvajan (2002) teos koostuu neljdstd eri osasta, joissa paneudutaan etiikkaan,
vélittdvadn johtamiseen, sidosryhmévuoropuheluun sekd vastuulliseen liiketoimintaan
(Kujala & Kuvaja 2002, 20-25). Seuraavaksi analysoidaan teoksen toinen osa, joka ker-
too tarkemmin vélittdvastd johtamisesta ja sen sisdllostd. Teoksen sisdllostéd selvidd, ettd
se lahestyy aihepiirid vastuun eettisestd ndkokulmasta katsoen ks. kuvio 6. Tésté eteen-
péin késite vilittdva johtaminen korvataan késitteelld vastuullinen johtaminen samoilla
perusteilla kuin Talvion & Vilimaan (2004) sekd Heiskasen & Salon (2007) teosten
analysoinneissa ks. kappaleet 3.3 ja 3.4. Mielenkiintoista on huomata, ettd Kujala &

Kuvaja (2002, 10) kiittdvat lukijalle suunnatussa osiossaan yhteistyokumppaneitaan.
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Heihin lukeutuu my6s Mikko Vélimaa, joka aiemmin analysoidun Yhteiskuntavastuu ja
johtaminen kirjan toinen tekijé.

Kujala & Kuvaja (2002) ndkevit vastuullisen liiketoiminnan rakentuvan yrityksen
arvoille, silld ne ovat perustana yrityksen politiikoille, vastuunidkékulmille ja avainmit-
tareille sekd niitd tukeville ohjaus-, hallinta- ja tiedonkeruujérjestelmille. Vastuullisessa
litketoiminnassa sidosryhmilld on oma roolinsa, silld ne osallistuvat vastuullisen liike-
toiminnan kehittdmiseen vastuullisen johtamisen kautta. Vastuullisessa johtamisessa on
kyse vastuullisen liiketoiminnan ja vastuullisen johtajuuden kédytdnnon toteuttamisesta
ja eteenpdin viemisestd. Vastuullinen liiketoiminta on siis strategisen tason kysymys,
josta vastaa viimekédesséd ylin johto myontdmaélléd resursseja ja padttdmalld sen kehitys-
suunnista. (Kujala & Kuvaja 2002, 197-199.)

3.5.1 Vastuullisen johtamisen viitekehys

Vastuullinen johtamisen viitekehys yhdistdd Kujalan & Kuvajan (2002) mukaan liike-
toiminnan, johtamisen ja sidosryhmien huomioimisen tydkaluksi, jota liikkeenjohto voi
kayttad pyrkiessddn vastuullisuuteen. (Kujala & Kuvaja 2002, 25-25). Viitekehyksen
lahtokohtana ovat sidosryhmaét, jotka huomioidaan sidosryhmédvuoropuhelun avulla.
Tama tarkoittaa aktiivista keskustelua ja vuorovaikutusta sidosryhmien kanssa heidén
arvojensa, tarpeidensa ja odotustensa selvittimiseksi. Sen kautta yritys pddsee pois tyh-
ji0std, jossa sen asettamat arvot ja padmadrit ovat vain yritystd itsedédn varten. (Kujala &
Kuvaja 2002, 59-68.) Sidosryhméajattelun mukaan yritys on olemassa nimenomaan
sidosryhmiensd kautta. Se liittdd liiketoiminnan ja etiikan toisiinsa, mikd ndkyy Kujalan
& Kuvajan (2002) vastuullisen johtamisen viitekehyksessd siten, ettd sidosryhmien ja
vastuullisen johtamisen yhdistiminen perustuu postmoderniin etiikkaan. T&lloin vas-
tuullisen johtamisen viitekehys rakentuu monisuuntaiselle vuorovaikutukselle, joka
huomioi sidosryhmien erilaisuuden sekd niiden erilaiset arvot ja ndkokulmat. (Kujala &
Kuvaja 2002, 51, 59-68.)

Vastuullisen johtamisen viitekehys esitetddn kuviossa 13. Viitekehyksen mukaan yri-
tys on vastuullinen, kun se huomioi toiminnassaan taloudelliset ja sosiaaliset kysy-
mykset sekd ympéristokysymykset (Kujala & Kuvaja 2002, 75). Edelld mainittujen vas-
tuullisuuden ulottuvuuksien laajuus ja sisélté midrittyy sidosryhmévuoropuhelun kaut-
ta. Yhdessé vastuullinen liiketoiminta ja sidosryhméavuoropuhelu luovat perustan, jonka
avulla voidaan selvittdd, johtaa ja toteuttaa sidosryhmien tarpeita ja odotuksia. (Kujala
& Kuvaja 2002, 75.)
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Kuvio 13 Vastuullisen johtamisen viitekehys (Kujala & Kuvaja 2002 mukaillen).

Vastuullisen johtamisen viitekehys toimii yritysjohdon tyokaluna kuvion 13 osoitta-
malla tavalla. Yrityksen vastuullinen liiketoiminta maérittdd yrityksen arvot ja toiminta-
periaatteet, jotka ovat kooste yrityksen vastuullisuuden nékokulmista (Kujala & Kuvaja
2002, 70-75). Vastuulliseen liiketoimintaan sisdltyy tdmén ohella my6s arvojen ja toi-
mintaperiaatteiden toteuttaminen, seuranta ja kehittdminen. Vastuullinen liiketoiminta
yksin ei riitd perustaksi vastuullisen johtamisen viitekehykselle, vaan siihen tulee lisdta
my0s sidosryhméavuoropuhelu. Avoimen sidosryhmavuoropuhelun ja viestinnidn avulla
selvitetddn sidosryhmien arvot, tarpeet ja odotukset. Tdlld tavoin saadaan tuotua sidos-
ryhmiit liiketoiminnan ytimeen, jolloin vuoropuhelun tuloksena voidaan mairitelld yri-
tystoiminnan vastuullisuuden rajat ja sisédltd. Vuoropuhelu kertoo, mitd sidosryhmét
odottavat ja toivovat yrityksen vastuulliselta liiketoiminnalta. (Kujala & Kuvaja 2002,
70-75.)

Yrityksen vastuullinen liiketoiminta yhdessd tehokkaan sidosryhmavuoropuhelun
kanssa luovat pohjan vastuullisen johtamisen viitekehykselle. Yrityksen vastuullinen
litketoiminta kiteytetddn vastuullisuuden nakokulmiksi, jotka taas konkretisoituvat lii-
ketoimintaa ohjaaviksi politiikoiksi. Edelld mainituista politiikoista muodostetaan kul-
lekin sidosryhmaélle oma strategiansa. Sidosryhmaéstrategiat maérittelevét, minkélaista
yrityksen vastuullinen toiminta on kdytdnnossé ja miten sitd tulee kehittdd. Kaytantoon

eri sidosryhmaéstrategiat jalkautetaan ohjaus- ja hallintajérjestelmilld, joiden mittaus ja
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joista viestiminen perustuu avoimuuteen ja lapindkyvyyteen. Oleellista vastuullisen joh-
tamisen viitekehyksen toimimisen kannalta on se, ettd viitekehys tarvitsee sidosryh-
mavuoropuhelun kdynnistdmistd, yllapitdmistd, arvioimista ja kehittamistd. (Kujala &
Kuvaja 2002, 70-75.)

Edelld kuvataan vastuullisen johtamisen viitekehyksen perusta. Minkilaista on kysei-
selle perustalle rakentuva vastuullinen johtaminen ja miten se nidkyy kaytdnnossd? Or-
ganisaatiotasolla vastuullisen johtamisen viitekehys ndkyy avoimena ja lapindkyvéani
litketoimintakulttuurina (Kujala & Kuvaja 2002, 70-75). Johtamistasolla se nékyy ai-
tona vilittdmisend, joka huomioi eri sidosryhmien, kuten tyontekijoiden, asiakkaiden,
alihankkijoiden tai paikallisyhteisdjen, hyvinvoinnin. Vastuullisen johtamisen viiteke-
hyksen taustalla on sidosryhmien kunnioittaminen, kuuntelu, tasapuolinen kohtelu sekd
sidosryhmévuoropuhelun kdynnistdminen, ylldpitdminen ja arvioiminen. Viitekehyksen
hyodyntdminen nikyy sidosryhméavuoropuhelun tulosten sisdllyttdimisend johtamiseen,
paatoksentekoon ja yrityksen eri strategioihin. Huomioitavaa on, ettd valta padtoksente-
ossa on yhé yritysjohdolla, mutta sidosryhmien arvot, tarpeet ja odotukset toimivat pai-
toksenteon kriteereind. Viitekehyksen mukaisen johtamisen ldhtokohtana on, ettd se tuo
lisdarvoa kaikille sidosryhmille ja pyrkii lisddmédn vuorovaikutusta sekd eri sidos-
ryhmien kanssa ettd niiden vililld. Viitekehyksen mukainen johtaminen on eri sidos-
ryhmien tarpeiden ja odotusten vililld tasapainottelua sekd eri sidosryhmien oikeuden-
mukaisen kohtelun takaamista. Vastuullinen johtaminen ndhdddn aitona vélittdmisend,
joka kohdistuu sidosryhmien hyvinvointiin. Se pyrkii huomioimaan sidosryhmit liike-

toimintaa suunniteltacssa ja toteutettaessa. (Kujala & Kuvaja 2002, 70-75.)

3.6  Vastuullinen henkilostojohtaminen

Tapio Aaltosen, Mikko Luoman ja Raija Rautiaisen teos Vastuullinen johtaminen — in-
himillistd tuloksentekoa on julkaistu vuonna 2004. Siind syvennytdén vastuullisen joh-
tamisen eli strategisen henkilostdjohtamisen ja litketoiminnan tuloksenteon yhteyteen.
Kirja on suunnattu yritysjohdolle, esimiehille sekd henkilostotyon ammattilaisille. Se
ymmértdd vastuullisen johtamisen strategiseksi tekijéksi, joka ilmenee ihmisldheisend
muutosjohtajuutena. (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 5-18.) Aaltosen ym. (2004)
kirja koostuu neljéstd eri osasta, jotka paneutuvat vastuun ulottuvuuksiin, vastuulliseen
yksiloon organisaatiossa, vastuulliseen henkilostjohtamiseen ja sen osa-alueisiin sekd
esimerkkeihin henkilostokaytinnoistd (Aaltonen ym. 2004, 5-18, 72 mukaillen). Tut-
kielmassa analysoidaan kirjan kolme ensimmadisté osaa, silld ne antavat yleiskuvan siité,

miten kirjassa ymmarretddn sekd liitketoiminnan vastuullisuus ettd vastuullinen johtami-
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nen. Toisin sanoen teoksen kolme ensimmaistd osaa tayttiavit késitteen suuntaa-antavan
kehyksen asettamat vaatimukset ja niiden analysoiminen tukee tutkielman systematiik-
kaa.

Kirja ldhestyy vastuullista johtamista vastuullisen henkilostojohtamisen ndkokul-
masta katsottuna. My6s Juutisen (2002) vastuullisesta henkilostopolitiikasta kertova
teos sivutaan vastuullista henkilostopolitiikkaa, mutta Aaltosen ym. (2004) teos tdy-
dentdd aihealuetta entisestddn. Aaltosen ym. (2004) teos eroaa muusta aineistosta siing,
ettd sen taustalla oleva vastuuajattelu on laajempi. Aiemmin analysoiduissa teoksissa
vastuullisuus ndhdddn taloudellisesta ja sosiaalisesta sekd ympéristoulottuvuudesta
koostuvaksi kokonaisuudeksi. Téssd teoksessa vastuullisuus ymmaérretdén 6+1 osa-alu-
eesta rakentuvaksi kokonaisuudeksi. Nama Aaltosen ym. (2004) esittimét vastuun ulot-
tuvuudet ovat talous, tuotteet ja palvelut, ympéristd (luonnonympéristd), ldhiyhteiso
(sosiaalinen ympéristo), henkilosto, prosessit ja rakenteet sekd kulttuuri (Aaltonen ym.
2004, 43-58). Edelld mainittuja vastuun ulottuvuuksia késitellddn ldhemmin kappa-
leessa 5.1.1. Téssd kohtaa huomionarvoista on se, ettd Aaltosen ym. (2004) teos keskit-
tyy erityisesti sosiaalisen vastuun ulottuvuuteen ks. kuvio 6 (Aaltonen ym. 2004, 5-18).
Teos tarkastelee vastuullista johtamista vastuullisen henkilostéjohtamisen kautta, mutta
ymmartéi taustalla olevan vastuullisuuden koostuvan 6+1 ulottuvuudesta.

Aaltosen ym. (2004) mukaan vastuullisen liiketoiminnan ydintd on se, ettd organi-
saatiokulttuuri heijastaa strategian seké eri ohjeiden ja arvojen mukaista toimintaa (Aal-
tonen ym. 2004, 43-58, 67). Vastuullinen johtaminen puolestaan varmistaa sen, etti
organisaatiokulttuuri ja kdytdnnon toiminta ovat yhdenmukaisia yrityksen strategian,
ohjeiden ja arvojen kanssa. Vastuullisessa johtamisessa on kyse niin arvojohtamisesta,
muutosjohtamisesta, ihmisldheisestd johtamisesta kuin sidosryhméjohtamisestakin.
Lahtokohtana ovat arvot, niiden mukaan toimiminen sekéd avoin vuoropuhelu eri sidos-
ryhmien kanssa. (Aaltonen ym. 2004, 43-58, 67.)

3.6.1  Moraalinen johtajuus eli oman itsensd johtaminen

Osa vastuullista litketoimintaa ja vastuullista johtamista on oman itsensd johtaminen.
Siind yksil6 katsoo toimivansa oikein ja kantavansa vastuunsa niin omissa tyotehtavis-
sddn kuin edustaessaan koko organisaation linjauksia ja pédatoksid. Talloin sekd koko
tyOyhteison ettd siind toimivan yksilon arvot ovat yhdenmukaisia, ja toiminta niiden
ohjaamaa. Oman itsensd johtaminen tai moraalinen johtajuus kuten Aaltonen ym.

(2004) sitd myos kutsuvat on johtajan henkinen ominaisuus, jota voidaan kehittdd muun
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muassa mentoroinnin, henkil6kohtaisen valmennuksen, tyonohjauksen tai ryhmikon-
sultointien avulla. (Aaltonen ym. 2004, 59-70.)

Oman itsensd johtamisen tarkoituksena on kasvattaa yksilon vastuullisuutta sisaltd-
pdin, jolloin vastuullisuus ja vastuulliset toimintatavat kumpuavat yksilon omasta ajat-
telusta ja oivalluksista. Kdytdnnossd yksilon itsenséd johtaminen tai moraalinen johtajuus
tulee esille etenkin yrityksen henkilostdjohtamisessa ja sen kédytdnnoissd, kuten tyo-
honotossa, irtisanomisissa, palkitsemisessa ja henkiloston monimuotoisuuden huomioi-
misessa. Edelld mainitut henkilostéjohtamisen kéytdnnot ovat osa yrityksen vastuullisen
toiminnan ohjeistoja tai vastuuohjelmia, joissa médritellddn yrityksen arvot ja tavoitteet
sekd niiden mukainen toiminta. Aaltosen ym. (2004) teoksessa yrityksen vastuullisuus
lahtee liikkeelle yksiloistd, jotka vahvistavat kehitystddn oman itsensd johtamisella ja
toimivat kirjattujen vastuuohjeiden mukaisesti. (Aaltonen ym. 2004, 59-70.)

3.6.2  Syvitason henkilostojohtaminen

Aaltosen ym. (2004, 87-120) mukaan on tarpeetonta laatia kattavaa listaa vastuullisen
henkilostojohtamisen siséllostd. Tamian vuoksi he tarkastelevatkin teoksessaan vastuul-
lista henkil6stojohtamista sen perusteella, mikd on ajan kuluessa pysynyt ennallaan ko-
ko henkilostojohtamisen kentdssd. Heiddn mukaansa vastuulliselle henkilostdjohta-
miselle ominaista on se, ettd se huomioi henkilostéjohtamisen syvitason. Silld tarkoite-
taan niitd periaatteita ja arvoja, jotka ovat pysyneet ennallaan henkil6stéjohtamisessa
ajasta, paikasta tai tilanteesta riippumatta. Kyse on henkildstdjohtamisen taustalla vai-
kuttavista arvoista, joita voidaan kutsua henkilostdjohtamisen yhteisiksi nimittéjiksi.
Vastuullinen henkildstéjohtaminen perustuu siis sellaisiin henkildstojohtamisen kdy-
tantoihin ja periaatteisiin, joiden mukaisesti yritysjohto voi eri tilanteissa ja eri resurs-
sein johtaa henkilostodén. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

3.6.2.1 Liiketoiminnan arkkitehtuuri vastuullisen henkilostojohtamisen apuvili-

neend

Aaltonen ym. (2004) mainitsevat kirjassaan kaksi henkilostdjohtamisen viitekehysta,
jotka kuvaavat henkilostéjohtamisen yhteisid nimittdjid eli henkilostdjohtamisen syvéta-
soa. Niistd viitekehyksistd ensimmiinen on liiketoiminnan arkkitehtuuri, joka kuvaa

asioita, joista litkkeenjohdon ty6 muodostuu. Siind on kyse kuudesta eri elementistd,
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jotka jakautuvat johtamisen peruskésitteisiin sekd niiden vastinpareihin. Kuvio 14 esit-
telee liikketoiminnan arkkitehtuurin. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

} Johtamisen peruskisitteet

strategia tavoitteet arvot
- -

Peruskiisitteiden vastinparit

rakenne hyviéksytty kaytanto johtamistapa

Kulttuuri ‘

Kuvio 14 Liiketoiminnan arkkitehtuuri (Aaltonen ym. 2004, 89 mukaillen).

Kuvion 14 ylimmén laatikon mukaisesti johtamisen peruskésitteitd on kolme: strate-
gia, tavoitteet ja arvot. Ne ovat yritysjohdon tyokaluja, jotka vaativat henkiloston osal-
listamista paremman lopputuloksen ja sitouttamisen aikaansaamiseksi. Strategia kuvaa
yrityksen omaa teoriaa, jonka avulla se saavuttaa asetetun tahtotilan. Tavoitteet ovat
konkreettisempia etappeja, jotka toimivat kriteereind onnistumiselle. Arvot taas muo-
dostuvat kolmenlaisista arvomaailmoista: tydyhteisdssd vallitsevista arvoista, tavoit-
teellisista arvoista sekid henkil6kohtaisista arvoista. Yhteistd niille kaikille on se, ettd ne
kertovat, mitd pidetddn tdrkednd niin yritystoiminnassa, tyoyhteisossd kuin omassakin
toiminnassa. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

Peruskisitteiden vastinparit, kuviossa 14 keskimmadisessd laatikossa, kuvaavat arvo-
johtamisen johtamiskésitteitd. Rakenne tarkoittaa johtamisen ja toiminnan jirjestelmid,
joiden kautta yritystoimintaa voidaan sdddelld ja ennustaa. Organisaatiorakenne on yksi
tarkeimmistd organisaation jérjestelmistd. Henkilostdjohtamisen kohdalla rakenteita
ovat muun muassa rekrytointi-, palkkaus-, koulutus- ja neuvottelujarjestelmat. Rakenne
sijoittuu arvojohtamisen tasojen mallissa strategian vastinpariksi. Yritys nimittdin to-
teuttaa strategiaansa rakenteiden avulla. Talloin strategia muuttuu kdytdnnon tekemi-
seksi nimenomaan yrityksen rakenteissa. Seuraava vastinpari on hyviksytty kaytinto,
joka tarkoittaa suoritustasoa, jonka organisaatio sallii itselleen. Hyvéksytty kdytintd on
arvojohtamisen tasojen mallissa tavoitteiden vastinpari. Yhdessd ne pyrkivét tavoitel-
tuun suoritustasoon, mutta hyvéaksytystd kdytdnnostd riippuen lopputuloksena voi olla

my0s tavoitellun suoritustason ylittdminen tai alittaminen. Organisaatioilla on kadytos-
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sddn monenlaisia apuvilineitd saadakseen tavoitteet ja hyviksytyt kdytdnnot kohtaa-
maan toisensa. Esimerkiksi tarkoituksenmukaiset mittarit, tavoitteiden ja suorituksen
seuranta sekd tavoitteiden ja suorituksen vélisen eron analysointi auttavat tavoitteiden
mukaisen toiminnan saavuttamisessa. Kolmas vastinpari on yrityksen johtamistapa. Sil-
14 tarkoitetaan johtamistyotd, joka ndkyy sekd esimiehen ja alaisen ettd esimichen ja
tamén kollegoiden vilisissd vuorovaikutustilanteissa. Johtamistyon taustalla vaikuttaa
se, ettd yksilo toteuttaa arvomaailmaansa oman toimintansa kautta. My6s yrityksen ar-
vopohjan tulee ndkyd johtamiskéyttdytymisessd ja johtamistavoissa. Tédstd seuraa se,
ettd arvot heijastuvat johtamiskdyttdytymisen ja -tapojen kautta koko organisaation toi-
mintaan. Apukeinoja timén saavuttamiseksi ovat muun muassa esimiestyon arviointia
tai ilmapiirikartoitusta varten laaditut mittarit ja kdytdnnot. Ne kertovat, kuinka hyvin
arvot nikyvét yrityksen johtamistavoissa. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

Liiketoiminnan arkkitehtuurin johtamiskésitteet sekd niiden vastinparit liittyvat tii-
viisti toisiinsa. Kokonaisvaltaisessa johtamisessa on kyse kaikkien elementtien huomi-
oimisesta ja niiden kanssa tyoskentelystd. Tétd havainnollistaa kuvion 14 kehd, joka
reunustaa viitekehyksen elementtejd. Liiketoiminnan arkkitehtuuri kytkeytyy puolestaan
henkilostojohtamiseen kaikissa viitekehyksen eri kédsitepareissa. Joskus henkilostdjoh-
taminen on strategian ja rakenteen linjaamista. Toisinaan se voi olla asetettujen tavoit-
teiden ja hyvidksyttyjen kédytantdjen parissa tyOskentelyd. Tédrked osa henkilGstojohta-
mista on myos arvojen ja johtamistavan linkittdminen toisiinsa. Aaltonen ym. (2004)
huomauttaa, ettd yrityksen toimintakulttuuri ks. kpl 5.1.1 ei ole osa liiketoiminnan ark-
kitehtuurin viitekehystd. Tama johtuu siitd syystd, ettd kulttuuri on liian moniselitteinen
ilmid strategian, tavoitteiden ja arvojen tapaiseksi johtamiskésitteeksi. Kulttuuri on pi-
kemminkin viitekehyksen lopputulos, jota ei suoranaisesti voida johtaa. Tétd havain-
nollistaa kuvion 14 alin laatikko. Kulttuurin osa-alueita voidaan tosin hallinnoida muun
muassa rakentamalla kulttuuria strategiatyolld, asettamalla ja saavuttamalla tavoitteita
sekd vaikuttamalla esimiesten johtamiskéyttdytymiseen. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

Miten liiketoiminnan arkkitehtuuri liittyy nimenomaan vastuulliseen henkil6stojoh-
tamiseen? Yhdessd ne tarkoittavat sitd, ettd yritysjohto ja esimiehet pohtivat kaikkia
litkketoiminnan arkkitehtuurin elementtejd henkilostondkokulmasta, ja perustavat toi-
mintansa ndille pohdinnoille. Oleellista on myds, ettd vastuullinen henkildstdjohtaminen
on ldpindkyvad, pitkdjanteistd ja kokonaisvaltaista. Talloin yritysjohto ja esimiehet né-
kevét olevansa toimijoita liiketoiminnan arkkitehtuurin elementtien suhteen. Henkilos-
tojohtaminen soveltuu kaikkiin viitekehyksen elementteihin ja sen vastuullisuus tulee
esille nimenomaan viitekehyksen kokonaisvaltaisessa ja oikeanlaisessa hyodyntidmi-
sessd. (Aaltonen ym. 2004, 87—120.)
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3.6.2.2 Henkilostojohtamisen kehitysportaikko vastuullisen henkilostojohtamisen

apuvilineend

Toinen Aaltosen ym. (2004) esittimd henkilostojohtamisen syvétasoa kuvaava viiteke-
hys on nimeltdén henkil6stéjohtamisen kehitysportaikko, joka kuvaa henkil6stéjohtami-
sen kehitysvaiheita. Viitekehys liittyy vastuullisuuteen siten, ettd se huomioi yrityksen
henkilostojohtamisen kulloisenkin vaiheen ja tilanteen. Aaltosen ym. (2004) mukaan
vastuullisuus ei ole tiettyjen periaatteiden noudattamista, vaan pitkalld aikavililld se on
toiminnan kehittdmistd yhd korkeammalle vastuullisuuden tasolle. Lyhyelld aikavalilla
se on puolestaan vastuullisuuden vertaamista niihin kriteereihin, jotka mittaavat yrityk-
sen senhetkistd kehitysvaihetta. (Aaltonen ym. 2004, 87—120.)

Henkilostojohtamisen kehitysvaiheet esitetddn kuviossa 15. Nollatason eli alkeellisen
henkilostojohtamisen taso tarkoittaa sitd, ettd yrityksen strategia ja henkilostdjohtami-
nen eivét kohtaa toisiaan. Tdlloin yritys hoitaa vain vélttdiméattomaét hallinnolliset asiat
eikd silld ole varsinaisia henkilostojohtamisjdrjestelmid tai -rakenteita. Ykkostaso eli
henkil6stdjohtamisen perustaso kuvaa sellaisia yrityksid, joissa strategia rakentuu riip-
pumatta henkilostojohtamisesta. Téllaisissa yrityksissd on henkilostdjohtamisen jérjes-
telmid, mutta niitd yritetddn linjata yhtenevéisiksi yritystoiminnan, ei strategian, kanssa.
Perustasolla henkilostdjohtaminen ndhdédén yrityksen palvelutoimintona. Kakkostasolle
eli kehittyville henkilost6johtamisen tasolle ominaista on se, ettd siind henkilostojohta-
minen on mukana muodostettaessa yrityksen strategiaa. Henkilostojohtaminen on tasa-
arvoinen muiden johtamisen osa-alueiden kanssa ja siind on tunnistettavissa selkeitd
vastuita ja osaamista. Henkilostojohtaminen ndhddén asiantuntijatoimintona. Kolmosta-
solla eli edistykselliselld henkilostdjohtamisen tasolla henkilostéjohtaminen ja strategia
ovat linkittyneet toisiinsa. Henkilostojohtamisen jérjestelmét ovat dynaamisia ja niitd
kehitetdadn sddnnollisesti. Henkilostojohtaminen ndahddén yrityksessd ennen kaikkea me-
nestyksen ja muutoksen tekijéni. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)
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Kuvio 15 Henkilostojohtamisen kehitysportaikko ja vastuullisuuden kehittdmistoi-

menpiteet

Aiemmin esille tullut henkilostéjohtamisen tilannesidonnaisuus kytkeytyy tiiviisti
kuvion 15 kuvaamaan henkildstdjohtamisen kehitysportaikkoon. Aaltosen ym. (2004)
mukaan nollatason henkilostojohtaminen ei voi olla riittdvadd yhdessdkddn yrityksessd,
mutta muut tasot voivat hyvin olla hetkellisesti riittdvid riippuen yrityksen kulloisesta-
kin tilanteeseen. Sama koskee my0s yrityksen vastuullisuutta. Pitkilld aikavélilld tavoite
niin vastuullisuudessa kuin henkilostdjohtamisessakin on toiminnan kehittiminen kor-
keammalle tasolle. Lyhyelld aikavililld vastuullisuuden ja henkildstojohtamisen tasojen
tulee kuitenkin sopeutua kulloiseenkin tilanteeseen, kdytossd oleviin resursseihin, toi-
mintaympériston muutosnopeuteen, strategian toteuttamiseen ja johdon osaamiseen.
Téarkedd on, ettd kaikki yrityksen henkilostdjohtamisen keskeiset toimijat nékevét hen-
kilostojohtamisen kehitystason samantyylisesti. Vastuullisuutta on siis kaikilla henki-
l6stojohtamisen kehitystasoilla, mutta se ilmenee niilld eri tavoin. Tasosta riippuen vas-
tuullisella henkilostdjohtamisella on myos erilaisia haasteita ja kédytettdvissd olevia toi-
menpiteitd. Noustessa kohti ylempié tasoja vastuullisessa henkilostéjohtamisessa koros-
tuvat yrityksen ominaispiirteet, henkilostojohtamisen suhde muihin johtamistoi-

mintoihin seké yrityksen suhde ympéroivdan maailmaan. (Aaltonen ym. 2004, 87—120.)
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Alkeis- eli nollatasolla vastuullinen henkilostdjohtaminen tarkoittaa ennen kaikkea
lakien noudattamisena ja henkiloston tasa-arvoista kohteluna. Nollatason henkil6sto-
johtaminen on vilttiméttomien, lakisdéteisten asioiden hoitamista. Haasteena tdllad ta-
solla on puitteiden luominen silld, ettd yritys voisi nousta korkeammalle henkil6stojoh-
tamisen tasolle. Tamé tarkoittaa myds pitkdjanteisyyden ja kauaskatseisuuden korosta-
mista. Perus- eli ykkostasolla vastuullinen henkilostdjohtaminen nékyy liiketoiminnan
arkkitehtuurissa esille tulleiden johtamisen peruskésitteiden hallintana. T&lloin yritys
soveltaa strategiaansa, tavoitteitaan sekd arvojaan omaan henkildstéjohtamiseensa. Jotta
yrityksen henkilosto olisi tietoinen siitd, miten johtamisen peruskisitteitd sovelletaan,
yrityksen tulee lisdtd viestintdénsd sekd toimintansa ldpindkyvyyttd. Haasteena vastuul-
liselle henkilostojohtamiselle on nimenomaan johtamisen peruskisitteiden ja henkilos-
tojohtamisen vélisen yhteyden hahmottaminen. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

Kehittyvélld eli kakkostasolla vastuullinen henkildstdjohtaminen on sujuvaa liikku-
mista liiketoiminnan arkkitehtuurin eri alueilla. Kaytinnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd
henkilostojohtaminen tasapainottelee eri kisiteparien vililld ja varmistaa, ettd henki-
lostojohtamisen kokonaisuus on johtamisen ndkokulmasta katsottuna mielekés. Haas-
teena vastuulliselle henkilostéjohtamiselle on niin liiketoiminnan arkkitehtuurin, hen-
kilostojohtamisen kuin johtamisroolienkin monipuolinen kehittiminen muuttuvassa
toimintaympéristossd. Edistykselliselld eli kolmostasolla vastuullinen henkilostdjohta-
minen ilmenee osaamisen laaja-alaisena hyodyntdmisend ja lisdédmisen sek tiiviind yh-
teistyond ympdriston kanssa. Kyse ei ole niinkddn litketoiminnan arkkitehtuurin osa-
alueiden hallitsemisesta, vaan nimenomaan niiden kehittdmisestd ja uudistamisesta.
Tdmé on samalla haaste vastuullisen henkilostojohtamisen kehittimiselle. (Aaltonen
ym. 2004, 8§7-120.)

3.6.3  Vastuullisuutta lisddviit toimenpiteet

Kuvion 15 henkilostdjohtamisen kehitysportaikossa kuvataan myos Aaltosen ym.
(2004) listaamat toimenpiteet, joilla voidaan edistdd vastuullisuutta henkilostéjohtami-
sessa. Niiden avulla yritys voi siirtyd henkilostojohtamisen kehitysportaikossa ylem-
mille tasoille ja kehittdd omaa vastuullista henkilostojohtamistaan. Kyseisten toimenpi-
teiden avulla yritys voi my06s uudistaa liiketoiminnan arkkitehtuurin elementtejd vasta-
takseen henkilostojohtamisen edistyksellisen tason tuomiin haasteisiin. Tietyt vastuulli-
suutta edistdvit toimenpiteet liitetddn kuviossa 15 tiettyihin kehitystasoihin. Tam4 tar-
koittaa sitd, ettd kullakin tasolla yrityksen pitdisi kehittdd aktiivisesti juuri tason vaati-

mia toimenpiteitd, mutta se voi niiden lisdksi tehdd myds jollekin toiselle kehitystasolle
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kuuluvia toimenpiteitd. Tavoitteena on rakentaa ehji ja kaikkia osa-alueita tasapuolisesti
koskeva henkilostéjohtamisen kokonaisuus. (Aaltonen ym. 2004, 119-133.)

Alkeellisen tason vastuullisuutta kehittdva toimenpide on henkildstotoimen resur-
sointi ja henkilostopalveluiden varmistaminen. Kéytdnnossd tdmi tarkoittaa henkilos-
tojohtamisen paitoksistd ja vastuualueista huolehtivan koordinoijan nimeédmisté tai eril-
lisen henkilostdosasto perustamista. Toimenpiteen ydintd on toiminnan ldpindkyvyys.
Perustason vastuullisuutta voidaan kehittdd henkilostosuunnittelun, henkilostopolitiikan,
tyotyytyvéisyyskartoitusten sekd tulospalkkauksen avulla. Henkilostosuunnittelu
edesauttaa pitkédjénteisen johtamisen syntymistd ja pitkdn aikavilin sitoutumista henki-
16stoon. Henkilostopolitiikan méérittely puolestaan edesauttaa ldpindkyvyyttd. Samaa
tekevit myos tyotyytyvidisyyskartoitukset, mutta sen ohella ne antavat tietoa siitd, miten
henkil6std voi, ja miten yritystd pitdisi tdstd ndkokulmasta katsottuna kehittdd. Tulos-
palkkaus edistdd yrityksen vastuullista henkilostéjohtamista tarkoituksenmukaisen pal-
kitsemisjdrjestelméin keinoin. Parhaimmillaan se kiinnittdd henkildston huomion oleelli-
siin tekijoihin ja edistdd kaikkia vastuullisuuden ulottuvuuksin toteutumista yrityksen
toiminnassa. (Aaltonen ym. 2004, 119-133.)

Kehittyvélld tasolla henkilostojohtamisen vastuullisuutta voidaan kehittdd henkilos-
tostrategian, henkilostotoimen auditoinnin seké tavoitteellisen osaamisen kehittdmisen
kautta. Henkilostostrategiassa tiivistyy yrityksen ndkokulmat siithen, miten henkilostod
tulee johtaa kilpailukyvyn ja henkil6ston hyvinvoinnin aikaansaamiseksi. Se edesauttaa
pitkédjanteisen ja kokonaisvaltaisen henkildstéjohtamisen toteuttamista. Henkildstotoi-
men auditointi eli sen kriittinen arviointi auttaa kehittimain henkilostdjohtamisen ko-
konaisuutta laatuvaatimusten mukaiseksi. Tavoitteellisen osaamisen kehittdminen pitdd
siséllddan esimerkiksi henkiloston koulutuksen, perehdyttimisen ja tehtdavékierron jar-
jestdmisen. Se tukee vastuullista henkildstojohtamista luomalla sille jérjestelméillisen ja
tavoitteellisen ympariston. (Aaltonen ym. 2004, 119-133.)

Henkilostojohtamisen edistykselliselld tasolla vastuullisuutta voidaan kehittdd ja yl-
lapitdd henkilostotyon tuloksellisuuden arvioinnilla, dynaamisilla HR-tietojarjestelmilla
sekd omaehtoisilla yhteiskuntavastuunohjelmilla ja vastuullisuuden raportoinnilla. Hen-
kilostotyon tuloksellisuuden arvioinnilla tarkastellaan henkilostotyon tuloksia suhteessa
toimialan muihin yrityksiin. Se eroaa auditoinnista siten, ettd se tarkastelee nimenomaan
lopputuloksia, eikd niiden saavuttamiseen vaadittavia prosesseja. Tuloksellisuuden arvi-
oiminen edellyttdd yritykseltd henkilost6johtamista kuvaavien suoritusmittareiden jir-
jestelmallistd kayttod. Nditd ovat muun muassa kehityskeskustelujen lukumaird, tulos-
palkkauksen piirissd olevan henkil6ston osuus, henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien
suhteellinen osuus seké aloiteaktiivisuus. Kyseiset suoritusmittarit ovat samalla henki-

16stojohtamisen tunnuslukuja, jotka kuvaavat nimenomaan henkilstétoiminnon aktiivi-
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suutta. Dynaamisilla HR-tietojérjestelmilld tarkoitetaan henkilostojohtamiseen liittyvid
kehittyneitd tietoteknisié ratkaisuja. Pédépiirteissddn ne ovat henkilostorekisterin tyylisid
tietokantoja, joihin tallennettavia tietoja hyodynnetdan monilla henkilostdjohtamisen eri
alueilla. Ne auttavat vastuullisuuden ylldpitamista siten, ettd ne lisddvit oikein hyodyn-
nettyind henkilostojohtamisen ldpindkyvyyttd ja parantavat sithen liittyvdn padtoksen-
teon laatua. Vapaaehtoisen yhteiskuntavastuuohjelman ja vastuullisuuden raportoinnin
omaksuminen tarkoittaa sitd, ettd niiden avulla yritys ei edistd pelkédstddn endd omaa
vastuullisuuttaan ja hyvinvointiaan, vaan laajentaa niiden vaikutukset koskemaan myos
sidosryhmidén. Tamé toimenpide edistdd suunnitelmallisuutta ja vastuullisuuden koko-
naisvaltaisuutta. Yhteiskuntavastuuohjelma saattaa siséltdd henkilostdjohtamisen kan-
nalta sellaisia osa-alueita kuten tyovoiman saatavuuden takaamisen, henkiloston tdy-
dennyskoulutusmahdollisuuksien lisddmisen ja henkiloston sitoutumisen vahvistamisen.
Yhteiskuntavastuuohjelman sekd muiden edistyksellisen henkildstojohtamisen tason
toimenpiteiden seurauksena raportointi tulee ajankohtaiseksi. Kyse on oman toiminnan
kirjaamisesta ja viestimisestd niin yrityksen sisdisille kuin ulkoisillekin sidosryhmille.
Raportoinnin avulla voidaan selkeyttdd omaa ldhestymistapaa vastuullisuuteen, mutta
my0s osallistaa sidosryhmié yrityksen kanssa kdytdvdan vuoropuheluun. (Aaltonen ym.
2004, 119-133.)
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4 TUTKIELMAN TULOKSET

Analysoidut teokset nostavat esille aihealueita, jotka kuvaavat vastuullista johtamista ja
sen eri sisdltojd. Seuraavaksi esitellddn néitd aihealueita hieman tarkemmin ja kriitti-
semmin. Teemat kuvaavat vastuullisen johtamisen ja johtajuuden kuvailuja, siséltod,
rakentumista ja lopputulosta sekd vastuulliseen johtamiseen ja johtajuuteen vaikuttavia
toimijoita. Teemojen avulla vastataan tutkielman padkysymykseen ja siihen liittyviin
alakysymyksiin. Kysymykset kuvaavat, minkilaisia sisdltojd ja merkityksid suomalai-
sessa 2000-luvun alussa kirjoitetussa liikkeenjohdolle suunnatussa kirjallisuudessa an-
netaan kéisitteelle vastuullinen johtaminen. Ne kertovat myds, miten vastuullinen johta-
minen vaikuttaa, muovaa ja muuttaa yritysjohdon tyotd. Teemojen kautta l&hestytddn
edellisten liséksi sitd, miten vastuullinen johtaminen tulee integroida osaksi organisaa-
tiota ja miten se hyodyttdd sekd koko yritystd ettd yksittdistd esimiestd. Ne vastaavat
myos sithen, miksi vastuullinen johtaminen on tirkedd nykypédivdn suomalaiselle yri-
tysjohdolle.

Analyysin perusteella esille nousevat teemat linkittyvit tiiviisti toisiinsa, jolloin yh-
den teeman kattava kisitteleminen tiettyjen raamien sisélld on melkeinpd mahdotonta.
Tama johtuu siitd, ettd vastuullisen johtamisen teemat tulevat esille sekd omina koko-
naisuuksinaan sekd osana muita kokonaisuuksia. Tutkielman tarkoituksena ei ole eri-
telld tai kuvata vastuullisen johtamisen osa-alueita toisistaan irrallisina, silld teemojen
verkottuminen nidhdéén olennaiseksi osaksi vastuullisen johtamisen sisdltod. Vastuulli-
nen johtaminen ei siis rakennu suoraan tietyistd osa-alueista, vaan sen ydintd on osa-
alueiden nivoutuminen toisiinsa. Tavoitteena on luoda selked kuva siitd, mitd vastuulli-
nen johtaminen on liikkeenjohdon tehtdvikentdssd, ja tdimd onnistuu parhaiten hieman
yksinkertaistamalla tutkittavaa ilmiotd. Yksinkertaistaminen tehdddn jaottelemalla ai-
neistossa nousseet vastuullisen johtamisen teemat uudelleen yhteisten otsikoiden alle.
Siitd huolimatta tutkielman tausta-ajatuksena on se, ettd vastuullinen johtaminen syntyy
myos sen osa-alueiden keskindisistd vuorovaikutussuhteista.

Aineistossa esille nousseet teemat ovat keinotekoinen tapa jaotella, luokitella ja jér-
jestdd vastuullista johtamista. Vastuullisessa johtamisessa on kyse dynaamisesta ilmi-
Ostd, jossa eri osa-alueiden tiivis ja osin pédllekkdinen vuorovaikutus on tdrkedd koko-
naisuuden hahmottamisen kannalta. Tdma huomioonottaen tutkielmassa jaotellaan vas-
tuullinen johtaminen osa-alueiksi, jotta sen tarkastelu ja kokonaisvaltainen ymmaértdmi-
nen helpottuu. Tdmén jidlkeen osa-alueet rakennetaan uudeksi kokonaisuudeksi, jonka
avulla vastuullisen johtamisen ilmi6td pyritddn kuvailemaan ja ymmartdmain. Analy-
soidun aineiston perusteella vastuullisen johtamisen voidaan ndhdé rakentuvan kolmesta

osa-alueesta, jotka ovat vastuullisen johtamisen perusta, vastuullisen johtamisen sisélto
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sekd vastuullinen johtaja henkilond. Edellisten lisdksi vastuullista johtamista kuvaa sen
taustatekijt, joita voidaan kutsua myos vastuullisen johtamisen toimintaympéristoksi ja
taustavaikuttajiksi. Nditd ovat vastuullisen johtamisen vaikuttajat, vastuun ulottuvuudet,
muiden toimijoiden kantama vastuu seké vastuun laajuus. Vastuullista johtamista kuvaa
parhaiten vastuullisen johtamisen osa-alueiden ja toimintaympériston véliset vuorovai-
kutussuhteet ja verkostot. Niiden yhdistiminen kertoo, kuinka moniselitteinen ja eldva
kasite vastuullinen johtaminen on. Yritysjohto rakentaa vastuullisen johtamisen oman
organisaation nikoiseksi vastuullisen johtamisen osa-alueista. Se, minkélainen kokonai-
suus osa-alueista rakentuu, riippuu vield vastuullisen johtamisen toimintaympéristostd ja
sen taustatekijoistd. Liikkeenjohdon rakentama vastuullinen johtaminen on nimittdin
jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa vastuullisen johtamisen vaikuttajien kanssa. Tdmén
ohella vastuullista johtamista muovaa se, miten organisaatiossa ymmarretddn vastuulli-
suus ja minkélaisista ulottuvuuksista vastuu katsotaan rakentuvan.

Kaikki edelléd esitetyt osa-alueet ja taustatekijédt rakentuvat suhteessa toisiinsa. Vas-
tuullisen johtamisen toimintaympéristd ja sen vaikuttajat on yksinkertaistettu hahmo-
telma siitd, mitkd tekijat vaikuttavat vastuulliseen johtamiseen niin kutsuttuina ilmién
ulkopuolisina tekijoind. Vastuullisen johtamisen osa-alueisiin puolestaan vastuullisella
yritykselld itsellddn on suoraan vaikutusvaltaa. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd
yritys voisi péittdd ja ohjata vastuullisen johtamisen osa-alueita itsendisesti, vaan ne
ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa vastuullisen johtamisen toimintaympiristoon ja vai-
kuttajiin. Osaltaan vastuullinen organisaatio méiérittelee toimintaympdariston ja tausta-
vaikuttajien linjauksia omissa vastuullisen liitketoiminnan periaatteissaan. Vastuullisen
johtamisen taustavaikuttajat ovat kuitenkin siind mielessd vastuullisen johtamisen ulko-
puolisia voimia, ettd yritys ei voi hallinnoida niiden vaikutusta vastuulliseen johtami-
seen. Kyse on pikemminkin siité, ettd yritys pyrkii nimenomaan ennakoimaan vastuulli-
sen johtamisen osa-alueiden sekd toimintaympiriston ja vaikuttajien vilistd vuorovai-
kutusta. Talloin vastuullisen johtamisen ydintd on eri osa-alueiden nivoutuminen toi-

siinsa.

4.1 Vastuullinen johtaminen liikkeenjohdon nikokulmasta

Aineistossa kuvaillaan vastuullisen johtamisen sisdlto4 ja sen merkityksid. Niiden ohella
vastuullista johtamista tarkastellaan ilmiond, jolle tyypillisid piirteitd pyritddn maéritte-
lemédn. Vastuullista johtamista voidaan tarkastella yleiselld tasolla, jolloin sen luonne
eli tilanneherkkyys, ominaisuudet ja hyodyt kertovat, miten liikkeenjohto nékee vas-

tuullisen johtamisen. Yhdessd vastuullisen johtamisen teemat sekd yleisen tason tarkas-
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telu kuvaavat vastuullista johtamista kokonaisvaltaisesti ja kattavasti. Ne kertovat, mitd

vastuullinen johtaminen on, ja mitd se tarkoittaa osana liikkkeenjohdon tyonkuvaa.

4.1.1  Sisdilto, merkitykset ja kuvailut

Aineistossa tulee esille monia tapoja méadritelld vastuullinen johtaminen. Niitd ovat:

° Vastuullinen henkilostopolititkka on vastuullisen johtamisen osa, jolla luodaan
yritykselle lisdarvoa ja viestitddn sen hyvistd yrityskuvasta. Vastuullinen hen-
kilostopolitiikka tavoittelee pitkdn aikavilin kestdvéd ja kannattavaa yritystoi-
mintaa. Siind korostuvat yrityksen kyvyt rekrytoida, kehittdd, motivoida ja pal-
kita paras osaaminen keskelld muuttuvia olosuhteita ja tarpeita. (Juutinen 2002,
5-17.)

° Vastuullinen johtaminen on keino luoda vastuullista kulttuuria, jossa painottuu
keskindiset vuoropuhelut, arvojen ja paamédrien sisdistiminen sekd yhteisten
merkitysten luominen (Vauhkonen 2007, 169).

o Se on tyontekijoiden ndkemysten, motivaation, kykyjen ja osaamisen kehitti-
mistd siten, ettd he tietdvit, mitd vastuullinen johtaminen tarkoittaa heidén
tyonsd kannalta. Vastuullinen johtaminen on myds osa hyvid johtamiskédytan-
t6jd ja riskienhallintaa. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-76.)

o Kyse on hyvisti, reilusta, oikeudenmukaisesta ja tuloksellisesta johtamisesta,
jolla pyritdén tuloksenteon ja henkisen hyvinvoinnin kautta kestdvdan onnistu-
miseen. Vastuullinen johtaminen on kaukondkdistd, ennakoivaa ja tuloksellista
toimintaa, jota tulee kehittdd. Télld tavoin se edistdd vastuullisen johtajan omaa
uraa ja luo yritykselle kilpailuetua. (Heiskanen & Salo 2007, 13-19, 39—-40.)

o Se on aitoa sidosryhmistd vélittdmistd, joka pyrkii kasvattamaan yrityksen
voimavaroja sidosryhmévuoropuhelun kautta. Vastuullisen johtamisen keinoin
voidaan siirtdd sidosryhmien osaamista yrityksen toimintatapoihin ja kulttuu-
riin luoden lisdarvoa kaikille sidosryhmille. Se on tédlloin vastuullisen liiketoi-
minnan kehittdmistd sidosryhmien osallistamisen kautta. (Kujala & Kuvaja
2002, 9-19, 70-75, 197-199.)

o Vastuullinen johtaminen on strateginen tekijéd, joka ilmenee ihmisldheisend
muutosjohtamisena (Aaltonen ym. 2004).

Edelld olevat vastuullisen johtamisen miéritelmét korostavat sité, ettd vastuullisella

johtamisella pyritddn kestdvéddn, kannattavaan, inhimilliseen, tulokselliseen ja oikeu-
denmukaiseen liiketoimintaan, johtamistapaan ja -kulttuuriin. Vastuullinen johtaminen

tuo yritykselle lisdarvoa ja kilpailuetua, ja henkilostolle puolestaan hyvinvointia ja
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osaamista. Vastuullisessa johtamisessa ndyttdytyy myos riskinhallinnallinen ja strategi-
nen puoli, jolloin se linkittyy selvidsti ylimmén johdon ty6listaan. Yhteenvetona voidaan
sanoa, ettd vastuullinen johtaminen liittyy vahvasti niin liikkeenjohdon, henkiloston
kuin ulkoistenkin sidosryhmien tyohon eli se ilmenee yrityksen arjessa ja ennen kaikkea
osana sen toimintaa erilaisissa verkostoissa. Madritelmét eivét kuitenkaan kerro tar-
kemmin, mitd kestdvilld, kannattavalla, inhimilliselld, tuloksellisella tai oikeudenmu-
kaisella liiketoiminnalla, johtamistavalla tai -kulttuurilla tarkoitetaan. Kenen ndkokul-
masta katsottuna vastuullisella johtamisella pyritddn kannattavuuteen, kestdvyyteen tai
tuloksellisuuteen? Miten eri ihmisten, toimintojen tai strategioiden motiivit tulisi jir-
jestdd suhteessa toisiinsa? Kuka paéttdd, minkélaista yrityksen inhimillinen johtamistapa
on, ja onko se yrityksessé tarkedmpi arvo kuin tuloksellinen liiketoiminta? Tai kun toi-
mintaympdéristossd tapahtuu muutoksia, niin mistd vastuullisen johtamisen tavoitteista
pidetdén kiinni ja mistd voidaan joustaa? Miten yrityksen vastuullinen johtaminen néyt-
taytyy talouden noususuhdanteessa verrattuna laskusuhdanteeseen?

Vaikuttaa siltd, ettd madritelmét kertovat hyvin, mistd vastuullisessa johtamisessa on
kyse teoreettisella tasolla. Kdytdnnon tydeldmén kannalta ne eivét anna juurikaan tyoka-
luja vastuullisen johtamisen rakentamiseksi, yllapitdmiseksi tai kehittdmiseksi. Aineis-
tossa esille tulleet madritelméat kuvaavat, mitd vastuullinen johtaminen tarkoittaa organi-
saation arjessa, mutta se, miten vastuullinen johtaminen nékyy kdytdnnon tekoina ja
valintoina, jdi epéselviksi. Toisaalta aineistossa ei ole tarkoituskaan muodostaa vas-
tuullisesta johtamisesta kaiken kattavaa maéritelmad, vaan kuvata, miten vastuullinen
johtaminen liittyy yritystoimintaan. T&alloin médritelmilld pyritddn pikemminkin tiivis-
tdmadn abstraktin késitteen sisdlté mahdollisimman hyvin ja selkedsti, jotta sen sovel-
taminen liikkeenjohdon ty6hon on mahdollista. Edelld olevilla madritelmilla ei selkeésti
haluta kiteyttdd vastuullista johtamista muutamaksi lauseeksi. Tarkoituksena on pikem-
minkin luoda lukijan ja kirjoittajan vélille yhteinen ymmarrys, jota laajennetaan kéytin-
nonlédheisemmiksi teosten edetessé.

Tosin aineistossa ei pohdita aiemmin esitettyja kysymyksid siitd, miten eri toimijoi-
den motiiveja tulee laittaa tdrkeysjdrjestykseen tai miten eri vastuullisen johtamisen
tavoitteiden vélinen tasapainottelu tulee linjata. Aineisto antaa vastuullisesta johtamises-
ta ehkéd hieman liian myonteisen kuvan, silld kdytdnnonldheisiin kysymyksiin pyritdian
vastaamaan vetoamalla vastuullisen johtamisen luonteeseen ja siithen, miten yritysjoh-
don tulee ymmértdd vastuullinen johtaminen omasta nidkokulmastaan katsottuna. Vas-
tuullisen johtamisen mahdollisiin ongelmakohtiin etsitdén aineistossa ratkaisua nimen-
omaan siitd, ettd vastuullisen johtamisen luonne eli sen tilanneherkkyys, ominaisuudet
ja hyodyt tekevét vastuullisesta johtamisesta kayttokelpoisen johtamismallin dynaami-

seen toimintaympéristoon. Aineisto vetoaa siihen, ettd vastuullinen johtaminen on jous-
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tavaa ja yrityksen itsensd ndkoistd. Nailld evéilld se auttaa yritystd luomaan johdonmu-
kaisen ja ldpindkyvidn toimintatavan erilaisiin tilanteisiin. Seuraavaksi késitelldan yksi-
tyiskohtaisemmin sitd, minkilaisena analysoitu aineisto kuvaa vastuullista johtamista

yleiselld tasolla eli yritysjohdon ndkokulmasta katsottuna.

4.1.2  Tilanneherkkyys

Analysoiduissa teoksissa nousee vahvasti esille vastuullisen johtamisen tilanneherk-
kyys. Télla ei tarkoiteta sitd, miten vastuullisen johtamisen aika-, paikka-, kulttuuri- ja
tilannesidonnaisuus vaikuttavat sen kdytdnnon toteuttamiseen. Tilanneherkkyys merkit-
see pikemminkin sité, ettd vastuullinen johtaminen on pohjimmiltaan yksilon — ja tdssd
kohtaa nimenomaan esimichen — tilannekohtaista kykyéd toimia oikein (Vauhkonen
2007, 169). Kyse ei ole yleispétevien toimintaohjeiden seuraamisesta, vaan osaamisen
ja kokemusten yhdistdmisestd. Télloin vastuullinen johtaja pystyy arvioimaan eri tilan-
teita niiden seuraukset ja vaikutukset huomioiden (Heiskanen & Salo 2007, 49-55).
Vastuullinen yritys reagoi nopeasti ja toimii oikein mitoitetusti (Juutinen 2002, 45-47).

Aineistossa nousee esille késite vastuullinen viisaus ja rohkeus, joissa yksilon ym-
miérrys ja kokemusten kautta opittu yhdistyvit kokonaisuudeksi, joka toimii vain suh-
teessa johonkin tilanteeseen tai toimintaympéristoon (Heiskanen & Salo 2007, 49-55).
Esimiehen oivallukset ja kokemukset eivét voi toimia tehokkaasti, ellei niitd sovelleta
johonkin ratkaisua vaativaan tilanteeseen. Talld tavoin ajateltuna vastuullisen johtami-
sen tilanneherkkyys ja sen mukaisesti toimiminen on vastuullisen johtajan ominaisuus.
Yhdessé tilanteet ja osaaminen muodostavat toimintakentdn, jossa vastuullista johta-
mista voidaan soveltaa kdytdnnossa.

Mydés vastuullisen henkilostdjohtamisen yhteydessi tulee esille vastuullisen johtami-
sen tilanneherkkyys. Siind asia ndhdéén siten, ettd johdon tyon tulee perustua sellaisiin
henkilostojohtamisen kdytdntdihin ja periaatteisiin, jotka pysyvit ennallaan ajasta ja
paikasta riippumatta (Aaltonen ym. 2004, 87-120). Ndmé periaatteet ovat siis kiinteitd
ohjenuoria, joiden avulla yritysjohto voi eri tilanteissa ja eri resurssein johtaa henkilos-
toddn. Kyse on samojen periaatteiden noudattamisesta tilanteesta ja voimavaroista riip-
pumatta. Vastuullisen johtamisen tilanneherkkd luonne ilmenee vield henkildstdjohta-
misen kehitysportaikossa. Viitekehys ottaa huomioon yrityksen henkildstdjohtamisen
kulloisenkin vaiheen ja tilanteen, jolloin vastuullisuus ndhddén pitkdlld aikavalilla toi-
minnan kehittdmistd yhda korkeammalle vastuullisuuden tasolle (Aaltonen ym. 2004,
87-120). Lyhyelld aikavélilld se on puolestaan vastuullisuuden vertaamista niihin kri-

teereihin, jotka mittaavat yrityksen senhetkistd kehitysvaihetta. Toisin sanoen lyhyelld
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aikavalilld vastuullisuuden ja henkilostdjohtamisen tasojen tulee sopeutua kulloiseenkin
tilanteeseen, resursseihin, toimintaympédriston muutosnopeuteen, strategian toteuttami-
seen ja johdon osaamiseen. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)

Vastuullisen johtamisen tilanneherkkyys tarkoittaa pddpiirteissddn sitd, ettd vas-
tuullinen johtaminen sopeutuu eri tilanteisiin ja resursseihin nihden. Kyse on kokemuk-
sen kautta harjaantuvasta tilannekohtaisesta kyvystéd tehdd oikein. Vastuullisessa johta-
misessa yhdistyvit sekd kokonaisvaltainen ymmarrys kulloisestakin tilanteesta ettd toi-
minnan perustaminen aiemmin opitulle. Talld tavoin vastuullinen johtaminen reagoi
nopeasti ja on kéyttokelpoinen muutoksen keskelld. Samalla sen johdonmukaisuus saat-
taa kérsid, silld vastuullisen johtamisen ilmeneminen riippuu tdysin esimiesvastuun kan-
tavasta henkilostd. Miten kiy, jos esimies ei halua kantaa vastuutaan? Entd jos esimies
toimii oman etunsa mukaisesti eikd suinkaan oppimansa perusteella? Miten ndyttdytyy
vastuullinen johtaminen tilanteessa, josta esimiehelld ei ole aiempaa kokemusta? Edel-
tavit kysymykset ovat tirkeitd pohdittaessa vastuullista johtamista ja sen ilmenemisti
eri tilanteissa. Toisaalta vastuullisen johtamisen tekee mielenkiintoiseksi juuri sen tilan-
nekohtaisuus, silld sen myotd vastuullinen johtaminen on avoin jatkuvalle paranta-
miselle ja kehittymiselle. Samoin se antaa tilaa oppia virheisté ja on joustavuutensa an-
siosta sovellettavissa moniin eri olosuhteisiin ja monen eri henkilon kaytettdviaksi. Jos
vastuulliselle johtamiselle pyrittdisiin luomaan yksiselitteisid ohjenuoria, se saisi var-
masti kritiikkid joustamattomuudestaan ja siitd, ettd se olettaa toimintaympéristonsi
vakaaksi. Tdmén vuoksi vastuullisen johtamisen tilanneherkkyys ja sen erilaiset sovel-
tamisvaihtoehdot ovat mitd luultavimmin paras mahdollinen tapa kuvata vastuullisen

johtamisen luonnetta.

4.1.3 Ominaisuudet

Vastuullinen yritys on joustava silloin, kun vastuullinen johtaminen ja toimintatapa ovat
yritykselle normaalia arkipdivédn toimintaa. Vastuullisuus tulee hajauttaa eri puolille or-
ganisaatiota, jolloin ympdrilld tapahtuviin asioihin ja muutokseen reagoiminen tapahtuu
nopeasti tilanteen niin vaatiessa. (Talvio & Vélimaa 2004, 75-80.) Vastuullista johta-
mista kuvaa se, ettd se hyodyntdd organisaatiossa jo olemassa olevia resursseja. Vas-
tuullinen johtaminen tulee juurruttaa yritykseen siten, ettd se hyddyntdd vanhoja, hy-
viksi koettuja kdytdntdjd ja toimintatapoja (Talvio & Vélimaa 2004, 75-80). Téll4 ta-
voin vastuullinen johtaminen on yrityksen ndkoistd ja sopii siind vallitsevaan yritys-
kulttuuriin. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-80.) Vastuullinen johtaminen ndhddidn myos

ennakoivaksi toiminnaksi, jolla pyritddn vaikuttamaan maailmanlaajuisiin kilpailu- ja
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markkinatilanteisiin. Tatd kautta siitd tulee erilaistava strateginen etu, silld vastuullinen
johtaminen néhdaan kauaskantoiseksi kyvyksi ennakoida tilanteita ja niiden seurauksia.
Samalla se on kykyd vaikuttaa tilanteiden syntyyn ja niiden tuloksiin. (Heiskanen &
Salo 2007, 49-55.) Vastuullinen johtaminen kuvataan pitkdjanteisend ja kauaskantoi-
sena johtamistapana, joka korostaa viestinnin ja toiminnan ldpindkyvyyttd. Vastuullinen
johtaminen ndhdddn myos jatkuvana osaamisen kehittdmisend ja sen laaja-alaisena hyo-
dyntdmisend, jolloin yritys pystyy vastaamaan tehokkaasti toimintaympéristossd tapah-
tuviin muutoksiin. Vastuullista johtamista kuvaa myds tietynlainen verkostomaisuus,
silld siind ollaan tiiviissd yhteistyossd yrityksen ympariston kanssa. (Aaltonen ym. 2004,
87-120.)

Analysoidussa aineistossa nousee esille vastuullisen johtamisen ominaisuudet, joita
ovat joustavuus, jo olemassa olevan hyodyntdminen, pitkdjanteisyys, kauaskantoisuus ja
lapindkyvyys. Ne kuvaavat vastuullista johtamista ja sitd, miten se esiintyy eri kéyt-
toyhteyksissddn. Edeltdvit adjektiivit luovat vastuullisesta johtamisesta sellaisen kuvan,
ettd kyse on paépiirteissdédn tilanteiden ennakoimisesta, tarkkailusta ja toisinaan myos
niiden hallitsemisesta. Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettd yritysten tulee kayttad
vastuullista johtamista strategisena johtamistapana, jolla pyritddn vaikuttamaan eri te-
kijoihin. Téll4 tavoin ajateltuna vastuullinen johtaminen voidaan nidhdé keinona vaikut-
taa yrityksen omaan toimintaan, mutta myos sen kilpailijoihin ja koko toimialaan. Vas-
tuullista johtamista voidaan pitdd ikddn kuin jatkuvana taktikoimisena, joka varmistaa
vastuullista johtamista harjoittavan organisaation etulyontiaseman muihin ndhden. Téstd
ajattelutavasta voidaan edetd siihen, ettd vain etulyontiaseman saavuttanut organisaatio
voi keskittyd vastuullisen johtamistapaan ja siithen, mitéd se tarkoittaa yrityksen kéytin-
non toiminnassa. Vastaavasti ilman etulyontiasemaa organisaation voimavarat kuluvat
sithen, ettd se pyrkii saavuttamaan kilpailuetua muihin toimijoihin nédhden.

Mitd jos yritys ei pystykddn missddn vaiheessa ennakoimaan eri tilanteita, niihin vai-
kuttavia tekijoitd tai niistd aiheutuvia seurauksia? Miten kidy vastuullisen johtamisen,
joka ei kykenekéddn aavistamaan markkinoissa tapahtuvia muutoksia tai joka ei kykene
hyodyntdméén organisaatiossa olevaa osaamista? Néissd tapauksissa kyse on ehképd
yrityksestd, joka on vastuullisen johtamisen alkutekijoissd. Aineiston perusteella vas-
tuullisen johtamisen sisdltod kuvaa oleellisesti osaamisen, koulutuksen ja kehittymisen
arvostaminen ja hyddyntdminen. Tdmén perusteella voidaan pédtelld, ettd ehka vastuul-
linen johtaminen muistuttaa yleiselld tasolla strategista taktikoimista, mutta siitd huoli-
matta kaikilla organisaatioilla on mahdollisuus vastuullisen johtamisen rakentamiseen ja
hyodyntdmiseen. Mitd innovatiivisemmin organisaatio ldhestyy vastuullista johtamista

ja sen ominaisuuksia sitd enemmain se saa niisti irti.
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4.1.4  Hyddyt

Analysoiduissa kirjoissa tulee esille monia samantyylisid seikkoja siitd, miten organi-
saatiot hyotyvét vastuullisen johtamisen omaksumisesta. Vastuullinen johtaminen osa-
alueineen on tirkedd nykypdivén liikkeenjohdolle, silld sen avulla yritykset voivat ta-
voitella kestdvédd ja kannattavaa yritystoimintaa seké kilpailuetua (Juutinen 2002, 65).
Kestdvi ja kannattava liiketoiminta luo lisdarvoa ja viestittdd myonteisestd yritysku-
vasta, silld vastuullisen johtamisen arvot ja asenteet heijastuvat koko yrityksen toimin-
taan (Juutinen 2002, 65). Oleellista on, ettd vastuullisen johtamisen kautta vastuullisuus
saadaan siirtymédn osaksi kaikkien tyontekijoiden ajattelumalleja ja toimintatapoja.
Vastuullinen johtaminen on kokonaisvaltaista hyvdd johtamista ja hallinnointitapaa,
jonka tulokset heijastuvat kaikkien organisaatiossa tydskentelevien yksildiden toimin-
nassa. (Vauhkonen 2007, 13—15, 169-171.) Onnistunut vastuullinen johtaminen pyrkii
yrityksen menestymiseen henkildston hyvinvoinnin, sitouttamisen, koulutuksen ja moti-
voinnin kautta. Se on monimuotoisuuden ja osaamisen hyodyntdmistd sekd inhimillisen
ja sosiaalisen pddoman huomioimista. (Juutinen 2002, 17.) Kaiken tdmén taustalla vai-
kuttaa kuitenkin perusajatus siité, ettd vastuullinen johtaminen on ennen kaikkea enna-
koimista ja erilaisiin tilanteisiin sopeutumista (Vauhkonen 2007, 13—15, 169-171). Se
on pitkdjanteistd toimintaa, joka tdhtdd henkiloston hyvinvoinnin ohella kestdvédédn yri-
tystoimintaan ja yrityksen menestymiseen (Vauhkonen 2007, 13—15, 169—171).
Vastuullisella johtamisella rakennetaan kilpailuetua. Tdméa ndkyy useissa eri tutki-
mustuloksissa, jotka viittaavat sithen suuntaan, ettd vastuullisissa yrityksissd muun mu-
assa tuottavuus sekd myynnin ja liikevoiton kasvu ovat korkeampia kuin vastuuttomissa
yrityksissd. Heiskanen & Salo (2007) esittelevit International Business Ethics Instituten
julkaisun, jossa miéritellddn vastuullisuuden vaikutuksia yrityksen menestystekijoihin,
joiksi lasketaan maineenhallinta, henkiloston suorituskyky, markkina-asema sekd voi-
makkaat lainsdddénnolliset ja taloudelliset kannusteet. Edellisiin menestystekijoihin
kirjoittajat liittdvét vield vastuullisen johtamisen tason eli he yhdistdvit vastuullisen
toiminnan ja yrityksen menestymisen toisiinsa. Talloin menestystekijoiden ja vastuulli-
sen johtamisen tasojen summana muodostuu kolmenlaisia yrityksid: hividjid, selviytyjid
ja edellakévijoitd. Havidjdorganisaatiot ovat sellaisia, joissa vastuullisuuden puute joh-
taa rangaistuksiin, taloudellisiin menetyksiin ja viimekddesséd se voi aiheuttaa jopa toi-
mialan kilpailusta putoamiseen. Selviytyjdorganisaatiossa tiytetddn vastuullisuuden
minimivaatimukset, mikd varmistaa toimialan kilpailussa mukana pysymisen. Selviyty-
jéorganisaatiot eivit erotu kilpailijoistaan, mutta pysydkseen kyseisessd luokassa, niiden
tulee jatkuvasti kehittdd vastuullisuuttaan. Edellakédvijaorganisaatiot taas kayttavat vas-

tuullisuutta kilpailuetunaan siten, etti ne kehittdvit vastuullisuuttaan aktiivisesti ja hyo-
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dyntévit sitd niin toiminnanohjauksessaan, viestinndssd kuin yhteistyosuhteissaankin.
Edelldkivijaorganisaatiot erottuvat kilpailijoistaan myonteiselld tavalla. (Heiskanen &
Salo 2007,13-40.)

Ensimméiinen menestystekijd, maineenhallinta, pitd4 sisdlldén organisaation maineen,
imagon sekd brandin sisdisen ja ulkoisen hallinnan. Havidjdorganisaatiot ovat maineen-
hallinnan osalta sellaisia, jotka ovat saaneet kyseenalaista julkisuutta vastuuttomuudes-
taan. Selviytyjdorganisaatiot puolestaan eivit saa paljoakaan julkisuutta, silld ne taytté-
vit maineenhallinnan peruskriteerit. Edelldkévijdorganisaatiot ovat aktiivisia maineen-
hallintansa saralla ja tiedottavat asioistaan ldapindkyvésti. Talld tavoin ne saavat myon-
teistd julkisuutta ja parantavat kuvaansa kuluttajien ja asiakkaiden silmissd. Samalla ne
lisddvit tunnettuuttaan, ennakointia riskienhallinnassaan seké kenties kilpailukykyéén.
Toinen menestystekijd on henkiloston suorituskyky, jolla tarkoitetaan henkiloston pysy-
vyyttd, lojaaliutta, hyvinvointia, motivoituneisuutta ja tuottavuutta. Havidjdorganisaati-
oille syntyy kustannuserid henkil6ston sairauspoissaolojen ja niiden seurannaisvaiku-
tusten johdosta. Edelldkévijdorganisaatiot puolestaan vaikuttavat vastuullisuudellaan
henkil6ston tuottavuuteen, joka voi olla osatekijand mahdollisen kilpailukyvyn saavut-
tamiseen. Selviytyjdorganisaatiot ovat kahden edellisen vilissé eli niiden johtaminen ei
ole erityisen vastuutonta tai vastuullista. Tam4 tarkoittaa samalla sité, etteivét ne hyo-
dynnd henkilostonsd resursseja parhaan mahdollisen menestyksen aikaansaamiseksi.
(Heiskanen & Salo 2007,13-40.)

Kolmas menestystekijd on markkina-asema, joka midrittelee yrityksen toimintatavan
asiakkaiden, sijoittajien ja yhteistyokumppaneiden silmissd. Markkina-asema on yhi
olennaisempi osa yrityksen toimialaa ja tuotteita, ja se vaikuttaa yrityksen sidosryhmien
paitoksentekoon. Vastuulliset toimialat ja tuotteet varmistavat kilpailuedun edelldkavi-
jéorganisaatioille, silld ne ovat keino erottautua selviytyjd- ja hévidjdorganisaatioista.
Neljdas menestystekija on lainsdddanto ja taloudelliset kannusteet, jotka antavat normit
sithen, minkélaisia toimintatapoja ja prosesseja yritysten tulee noudattaa. Havidjdorga-
nisaatiot omaksuvat lainsdddannon muutokset toimintaansa usein jélkijunassa tai vasta
pakon edessd. Télloin niille aiheutuu yliméérdisid kustannuksia hétdisten ja suunnitte-
lemattomien muutosten seurauksena. Toisinaan hévidjdorganisaatiot omaksuvat lainsda-
ddnnén muutokset toimintaansa sakkojen kautta. Selviytyjdorganisaatiot noudattavat
lainsdddantod ja sen muutoksia asetettujen aikataulujen mukaisesti. Edelldakévijaorgani-
saatiot ovat aktiivisesti mukana kehittdiméssd toimialaansa ja sitd kautta toimialaansa
koskevia pelisddntojda. Edelldkdvijdorganisaatiot kartuttavat samalla myos kdytdnnon
kokemustaan uusien sddnndsten saralla, silli ne toteuttavat muutoksia ensimméiisind
omalla alallaan. (Heiskanen & Salo 2007,13—40.)
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Tosieldmissd yritykset ovat harvoin selkedsti joko havidjid, selviytyjid tai menesty-
jid. Heiskasen & Salon (2007) kéyttima luokittelu ei huomioi sitd mahdollisuutta, ettd
organisaatio voi olla eri menestystekijéiden kohdalla eri vastuullisuuden tasolla. Ja toi-
saalta edeltdvi luokitus saattaa muuttua hyvinkin nopeasti toimintaympériston, kilpailu-
tilanteen tai jonkin muun ulkoisen seikan vaikutuksesta. Siitd huolimatta yritysten jako
eri kategorioihin perustuen niiden menestymiseen ja vastuulliseen toimintaan on tar-
peellinen kuvaamaan sitd, minkélaisia vahvuuksia ja mahdollisuuksia vastuullisen lii-
ketoiminnan ja johtamisen omaksuminen tuovat mukanaan. Myos aineistossa esille tul-
lut vastuullisen johtamisen viitekehys laajentaa edelld esitettyjd vastuullisen johtamisen
hyotyndkokulmaa. Vastuullisen johtamisen viitekehykselld nimittdin pyritdédn saamaan
sidosryhmien osaaminen osaksi yrityksessd jo olemassa olevaan osaamista (Kujala &
Kuvaja 2002, 70-75). Viitekehyksen avulla sidosryhmit asetetaan liiketoiminnan kes-
kioon ja tdlld tavoilla niiden osaamista voidaan hyodyntédé ja saada sitd kautta lisévoi-
mavaroja yrityksen kayttoon (Kujala & Kuvaja 2002, 70-75).

Vastuullisella johtamisella saadaan aikaan kilpailuetua, menestymistd, lisdarvoa, hy-
vad yrityskuvaa sekd henkiloston hyvinvointia, sitoutumista ja motivoituneisuutta. Sen
avulla erottaudutaan kilpailijoista myonteiselld tavalla ja osallistutaan toiminnan kehit-
tamiseen edelldkivijan roolissa. Aineisto perustelee melko kattavasti sen, miksi vas-
tuullinen johtaminen on tirkedd ja miten yritys voi siitd hyotyd. Téalloin herdd vaisté-
mattd epdily siitd, pitddko yritys vastuullista johtamista vain keinona saavuttaa taloudel-
lista tulosta ja kilpailuetua suhteessa muihin alan toimijoihin. Tédssé tapauksessa yrityk-
selld ei ole aikomuksenaan organisoida toimintaansa vilpittdmasti vastuullisen johtami-
sen keinoin, vaan se haluaa kayttdd vastuullista johtamista kiillottaakseen omaa ulko-
kuortaan. Jos on néin, niin yrityksen “vastuullinen johtaminen” ei ole kovinkaan pitka-
jénteistd. Globaali maailmantalous tosin tarkoittaa useimmiten maailmanlaajuisen kau-
pan ohella kriittisempid, kiinnostuneempia ja tietoisempia sidosryhmédi kuin aiemmin.
Talloin yrityksen maineenmenetysriski on melkoinen, miké vaikuttaa varmasti osaltaan
sen haluun sitoutua aidosti vastuulliseen johtamiseen. Toisaalta on olemassa myds aloja,
joissa sidosryhmien kiinnostus, odotukset ja vaatimukset eivét ole kovinkaan suuria.
Téllaiset toimialat voivat kéyttdd vastuullista johtamista hyvékseen pienemmaélld pal-
jastumisen riskilld ja ndin ollen nauttia aiheettomasti sen tuomista hyddyistd. On huo-
mioitava vield se, ettd globaali kaupankdynti saattaa olla joskus niin monimutkaista, ettd
sen epikohdat on helppo kétked suuren organisaation sisélle. Talloin sidosryhmaét eivit
kykene tarkastelemaan tai arvioimaan yrityksen vastuullista johtamista ja sen aitoutta.

Mielenkiintoista on pohtia edellisten ohella sitd, miten vastuullisen johtamisen hyo-
tyjd tulisi kehittdd ja valvoa pitkélld aikavalilld. Jos yritys saa kerran julkisuutta siité,

ettd se huolehtii henkil6stonsd hyvinvoinnista ja sitoutumisesta, niin mikd estdd sitd
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hyodyntamaéstd kyseistd julkisuuskuvaa vield kolmen vuoden kuluttua, vaikka siihen ei
endd olisi edes aihetta? On varmasti totta, ettd media ja sidosryhmien kiinnostus heré,
kun yritys kertoo julkisesti toteuttavansa vastuullista johtamista ja lisdd sen mukaisia
arvoja omaan vuosikertomukseensa. Osaltaan sidosryhmét siis valvovat sitd, ettd yritys
todella ansaitsee vastuullisen johtamisen tuomat hyodyt. Ja yrityksen kannalta on var-
masti elintdrkedd, ettd se kehittdd vastuullisen johtamisen hyotyjd omatoimisesti sdilyt-
tadkseen ne vdhintddn ennallaan. Aineisto antaakin ymmartié, ettd vastuullisen johtami-
sen hyodyt vaativat tietylld tavalla jatkuvaa panostusta. Vastuullisen johtamisen tuoma
lisdarvo ja sen synnyttdmat kilpailutekijit ovat varmasti sellaisia menestystekijoitd, joita
yritys ei halua helposti menettia.

Edelld kuvataan vastuullisen johtamisen luonnetta yleiselld tasolla eli siitd nakokul-
masta, josta katsoen ylin johto usein tarkastelee vastuullista johtamista. Seuraavaksi tar-
kastellaan yksityiskohtaisemmin aineiston analyysissi esille nousseita vastuullisen joh-
tamisen osa-alueita, joista vastuullinen johtaminen rakentuu. Yhdesséd vastuullisen joh-
tamisen perusta, sisdlto, vastuullinen johtaja henkilond ja vastuullisen johtamisen vai-
kuttajat kuvaavat, minkélaisia merkityksid ja sisdltojd vastuullisella johtamisella on.
Samalla ne kertovat, miten vastuullinen johtaminen nékyy osana liikkeenjohdon tehté-

vikenttia.

4.2 Vastuullisen johtamisen perusta

4.2.1  Strategia, arvot, periaatteet ja tavoitteet

Vastuullisen johtamisen linkittyminen yrityksen strategiaan ja arvoihin tulee esille hie-
man eri painotusaluein, mutta analysoitujen teosten sanoma on selked. Arvot méiritte-
levit, miten yrityksessd toimitaan ja sitd kautta ne vahvistavat yrityksen vastuullisuutta
(Juutinen 2002, 65). Arvot ovat tiiviissd yhteydessd yrityksen periaatteisiin, silld peri-
aatteet tukevat ja vahvistavat yrityksessd asetettuja arvoja. Kaytdnnossé tdma voi niakyé
esimerkiksi siten, ettd yrityksen hyvityskdytannot tukevat yrityksen asiakasldahtoisyyttd
ja yhteistyokykyd. (Liukas 2007, 181-193.) Arvot nédhdéddn vastuullisen johtamisen pe-
ruselementiksi, silli ne muokkaavat yrityksen toimintakulttuuria (Vesterinen 2007,
204-212). Téarkedd on, ettd arvoja suhteessa yrityksen toimintaan mitataan sddnnolli-
sesti. Talld varmistetaan, ettid arvot ja kdytdnnon toiminta ovat yhdenmukaisia, jolloin
niiden avulla voidaan myo6s saavuttaa yhteisid tavoitteita. Tall6in ne my6s parantavat

tyontekijoiden tyShyvinvointia sitouttamisen kautta. (Vesterinen 2007, 204-212.) Arvot
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koetaan myos lupaukseksi yritystoiminnan ldhtokohdista. Yhdessd arvot ja periaatteet
maédrittelevit vastuullisen organisaation tahtotilan ja pitkédaikaiset tavoitteet, joihin vas-
tuullisella yritystoiminnalla ja johtamisella pyritddn. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-93,
98-108.) Toisessa ldhestymistavassa vastuullisen liiketoiminnan nidhddin rakentuvan
arvoille, silld arvot ovat perustana yrityksen politiikoille ja vastuundkokulmille. Téll6in
avainmittarit ja niitd tukevat ohjaus-, hallinta- ja tiedonkeruujarjestelmét ovat 1dhtoisin
yrityksen arvoista. (Kujala & Kuvaja 2002, 197-199.)

Jotta arvot ja periaatteet kuvaisivat yrityksen vastuullista toimintatapaa ja johtamista,
niiden tulee linkittyd yrityksen strategiaan. Tdmé tulee esille monissa analysoiduissa
teoksissa. Vastuullinen liiketoiminta ndhdédén strategisen tason kysymyksend, josta vas-
taa viimekddessd ylin johto myontdmallad resursseja ja paittimalla sen kehityssuunnista
(Kujala & Kuvaja 2002, 197-199). Vastuullisen johtaminen ymmaérretdédn myds strate-
giseksi tekijaksi, joka ilmenee ihmisldheisend muutosjohtajuutena (Aaltonen ym. 2004).
Arvojen, periaatteiden ja strategian vilinen yhteys vaikuttaa siis vastuulliseen johtami-
seen ja sen sisdltoon, silld yrityksen vastuulliset toimintatavat ndhddin koostuvan vas-
tuullisesta ajattelutavasta, hyvésti johtamisesta seké yrityksen strategiasta (Heiskanen &
Salo 2007, 13—40). Talloin vastuullisuus siirtyy sanoista teoiksi ja sen mukainen johta-
minen on pitkéndkoistd ja kestdvid linjauksia noudattavaa. Kun toimintatavat peilaavat
yrityksen arvoja, hyvéi johtamistapaa seké strategisia linjauksia, vastuullinen johtami-
nen tdhtdd kestdviin ratkaisuihin. (Heiskanen & Salo 2007, 13—40.)

Edellisten lisdksi vastuullisen johtamisen ja strategian vilinen yhteys ndhddin vas-
tuullisen henkildstopolititkan kautta. Vastuullinen henkilostopolitiikka on keino, jonka
avulla tyontekijoiden panos saadaan suunnattua strategian kannalta tdrkeisiin osa-aluei-
siin. Tama tarkoittaa samalla sitd, ettd vastuullinen johtaminen on keino koota yrityk-
seen paras mahdollinen osaaminen ja kohdistaa sen tuomat voimavarat yritykselle tar-
keisiin painopisteisiin. (Juutinen 2002, 30-32, 41-42.) Vastuullinen johtaminen ilmenee
strategiatason kysymyksend, silld tehokkaimmillaan johtamisen vastuualueet méiritel-
ladn yrityksen strategiassa. Samalla luodaan yhteiset pelisdédnnét sithen, miten vastuu-
alueet ndhdddn johtamistoiminnan kohteina. Vastuullisen johtamisen ja strategian yh-
tymékohtia voidaan korostaa perustamalla ty6hyvinvointipdéllikon luottamustoimi. Sen
kautta varmistetaan, ettd vastuullinen johtaminen sidotaan strategisen tason ohella yri-
tyksen operatiivisen tason toimintaan. (Valkama 2007, 213-219.)

Kaikki analysoidut teokset korostavat jollakin tavalla vastuullisen johtamisen yhte-
yttd yrityksen arvoihin, periaatteisiin ja strategiaan. Ne nékevét vastuullisen johtamisen
tarkednd osana yrityksen strategiaa, silld vastuullinen johtaminen kytkeytyy edelleen

yrityksen perustaan eli sen arvoihin. Seké strategia- ettd arvondkokulma luovat puitteet
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vastuulliselle johtamiselle. Vastavuoroisesti vastuullinen johtaminen ndhdaddn keinona

jalkauttaa ja toteuttaa yrityksen strategiaa ja arvoja kdytdnnon toiminnassa.

4.2.2  Ylimmidn johdon sitoutuminen

Olennainen osa vastuullista henkilostopolitiikkaa ja sitd kautta vastuullista johtamista
on sekd tyonantajan ettd tyontekijan sitoutuminen vastuullisen henkildstopolitiikan osa-
alueiden toteuttamiseen ja kehittdmiseen (Juutinen 2002, 33-37). Ylimmén johdon si-
toutuminen vastuulliseen johtamiseen tulee ilmi myds ty6hyvinvoinnin kohdalla, silld
vastuullinen johtaminen edellyttdd osa-alueen juurruttamista strategiaan ja organisaation
rakenteisiin (Valkama 2007, 213-219). Ylimmén johdon sitoutumisen rooli ndhdéén
edellisten nidkokulmien ohella siten, ettd sen tulee asettaa vastuulliselle johtamiselle
tavoitteet sekd myontdé resurssit kyseisten tavoitteiden saavuttamiseen (Talvio & Vili-
maa 2004, 75-80). Ylimmén johdon sitoutumisella on vaikutuksensa myos yrityksen
vastuullisen johtamisen arvopohjaan. Ylimmén johdon tulee hyviksyd vastuulliseen
johtamisen liittyvét arvot ja periaatteet sekd sitoutua niihin. Talloin vastuullisesta joh-
tamisesta tulee virallisesti hyviksytty yrityksen tapa toimia ja johtaa toimintaansa ta-
voitteiden saavuttamiseksi. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-93, 98-108.)

Aineistossa tulee esille monia vaihtoehtoisia tapoja kehittdd, yllapitdd ja tdydentdd
yrityksen vastuullista liiketoimintaa ja johtamista. Jokaisen mallin, viitekehyksen tai
tyokalun omaksuminen ja oikeanlainen kéyttiminen vaatii johdon sitoutumista tavoi-
tellun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Vastuullisen johtamisen tasojen ja tukitoimin-
tojen siséllyttdminen yrityksen prosesseihin, vastuullinen henkildstdjohtamisen raken-
taminen, vastuullisen johtajuuden kehittdminen sekd vastuullisen johtamisen viiteke-
hyksen mukainen sidosryhmédosaamisen hyodyntdminen ovat viimekaddessd johdon vas-
tuulla. Yritysjohto tekee linjaukset toiminnasta, jolla asetetut tavoitteet halutaan saa-
vuttaa. Yritysjohto antaa my0s resursseja halutunlaiselle toiminnalle ja ndyttdd omalla
esimerkillddn mallia yrityksen arvojen mukaisesta tavasta toimia. Yritysjohto paattad,
miten organisaatiossa toteutetaan vastuullista johtamista ja miten sitd halutaan kehittdaa
edelleen. Sen vuoksi johdon sitoutuminen vastuulliseen johtamiseen ja sen osa-alueisiin
on tirkedd. Vain yritysjohdon sitoutumisen avulla voidaan luoda ldpindkyvai ja kauas-
kantoista vastuullista johtamista, joka on linjassa yrityksen arvojen, periaatteiden, stra-
tegian ja osaamisen kanssa. Yritysjohto varmistaa omalla sitoutumisellaan vastuullisen

johtamisen onnistumista ja sen tuomien hyotyjen saavuttamista.



89

4.3 Vastuullisen johtamisen sisélto

4.3.1 Rakenteet

Eréds vastuullisen johtamisen sisdltod kuvaava tekijd on vastuullisen johtamisen raken-
teet eli yrityksen toiminnot, prosessit ja johtamisjarjestelmdt. Vastuullisen johtamisen
toiminnot ja prosessit tarkoittavat sellaisia yritystoiminnan osa-alueita, joissa vastuul-
lista johtamista toteutetaan kdytdnnossd. Vastuullinen johtaminen saadaan osaksi yri-
tystoimintaa siten, ettd aiemmin mainitut arvot, periaatteet ja tavoitteet liitetddn yrityk-
sen toimintoihin ja prosesseihin. Télloin ne kuvaavat vastuullisen johtamisen osa-alu-
eita, joissa vastuulliset johtajat jakavat resursseja ja vastuuta tavoitteiden saavuttami-
seksi. Vastuullisessa litketoiminnassa yrityksen toiminnot ja prosessit heijastavat siis
sitd, mité yrityksessd pidetédédn tdrkednd ja mihin yritystoiminnalla itse asiassa tdhdéitdén.
Vastuullinen johtaja ohjaa ja kannustaa tavoitteiden saavuttamiseen. Hin my06s varmis-
taa, ettd organisaatiossa on tarvittavaa ja oikeanlaista osaamista tulosten saavuttami-
seksi. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-93, 98-108.)

Vastuullisen johtamisen rakenne pitdd sisdlldén johtamisen ja toiminnan jarjestelmi,
joilla yritystoimintaa sdddellddn ja ennustetaan. N#itd ovat muun muassa organisaa-
tiokulttuuri sekd palkitsemis- ja koulutusjarjestelmdt. Tdstd ndkokulmasta katsottuna
yritys toteuttaa strategiaansa nimenomaan eri rakenteiden kautta, jolloin yritystoiminnan
rakenteet ovat niitd osa-alueita, joissa vastuullinen johtaminen toteutuu kdytdnnon ta-
solla. Vastuullinen johtaminen tulee siis organisaation tavaksi toimia nimenomaan yri-
tyksen rakenteissa. (Aaltonen ym. 2004, 87—120.) Vastuullisen johtamisen rakenteet
koostuvat perustelluista, johdonmukaisista ja lapindkyvistd yrityksen tavoista toimia. Ne
ovat toimintatapojen kokonaisuus, joka on osa yrityksen strategiaa ja arvoperustaa. Ra-
kenteiden avulla voidaan luoda, toteuttaa ja kehittdd vastuullisen johtamisen kokonai-
suutta kdytdnnon tyoeldméssd. Ne luovat tyontekijoille valmiudet toimia yrityksen ar-

vojen, periaatteiden seké sidosryhmien odotusten mukaisesti.

4.3.2  Osaaminen, koulutus ja kehitys

Vastuullisen johtamisen sisdltod kuvaavat rakenteiden ohella osaaminen, koulutus ja
kehitys. Tamd johtuu siitd, ettd vastuullisessa johtamisessa arvostetaan pitkdaikaisia
tyosuhteita, koulutusta, henkilostén voimavarojen vahvistamista ja osaamisen kasvatta-

mista sekd tyoyhteison innovatiivisuutta (Liukas 2007, 181-193, Vesterinen, 2007,
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204-212, Valkama 2007, 213-219.) Tarvittavan ja oikeanlaisen osaamisen varmistami-
nen ja kehittdminen ovat olennainen osa vastuullista johtamista. [lman oikeanlaista yk-
siloiden ja organisaation osaamista vastuullisen johtamisen tavoitteiden saavuttaminen
on mahdotonta (Talvio & Vilimaa 2004, 107-108). Osaamisessa kiteytyy se, ettd yksi-
16iden ja yrityksen toiminta on oikeanlaista vastuullisen johtamisen ndkokulmasta kat-
sottuna. Talloin vastuullinen johtaminen ja sen sisélté ymmaérretdén oikein. (Talvio &
Vilimaa 2004, 75-93, 98-120, 124—-127.) My0s osaamisen kehittiminen on tirked osa
vastuullisen johtamisen perustaa, silld sen kautta sitoutetaan, motivoidaan ja ennen
kaikkea informoidaan henkildstod vastuullisen toiminnan siséllostd. (Talvio & Vilimaa
2004, 75-93, 98-120, 124-127.) Henkiloston kehittymisen tukemisella tavoitellaan
my0s kilpailukykyd, henkiloston tyomarkkinakelpoisuuden vahvistamista sekd heiddn
omien pddmaidriensd saavuttamista (Juutinen 2002, 38—40).

Osaaminen, koulutus ja kehitys osana vastuullista johtamista ldhtevit liikkeelle oike-
anlaisen ja monimuotoisen osaamisen rekrytoimisesta (Juutinen 2002, 30-32). Tami
nékyy etenkin yrityksen vastuullisessa henkilostotoiminnossa, silld osaamisen, koulu-
tuksen ja kehittymisen arvostaminen ilmenee kédytdnnossd rekrytoinnin ja henkil6sto-
suunnittelun politiikoissa, periaatteissa ja kdytdnnoissd. Rekrytoinnin ohella henkilos-
totoiminto pyrkii tavoitteelliseen osaamisen kehittdimiseen ja lisddmiseen sekd osaami-
sen laaja-alaiseen hyodyntdmiseen. (Aaltonen ym.2004, 87—-133.) Osaamista, koulutusta
ja kehittymistd 1dhestytddn aineistossa myos oman itsensd johtamisen kautta. Siind on
padpiirteissddn kyse johtajan omatoimisesta kykyjen kehittdmisestd sekd hanen vastuul-
lisen johtamisen vahvistamisesta. Johtaja kehittdd osaamistaan ja kykyjdan oman itsensi
johtamisen kautta, ja tilld tavoin toimintamallia pyritdén laajentamaan koko organisaa-
tion toimintatavaksi. (Heiskanen & Salo 2007, 43-55.) Osaamisessa, koulutuksessa ja
kehittymisessd ilmenee vield sidosryhméndkokulma, jonka mukaan sidosryhmén osal-
listuvat vastuullisen liiketoiminnan kehittdmiseen vastuullisen johtamisen kautta, silld
vastuullisessa johtamisessa korostuvalla vuoropuhelulla pyritddn siirtdimiin sidosryh-
mien osaamista osaksi yrityksen voimavaroja. Lopputuloksena on, ettd sidosryhmien
osaaminen juurtuu osaksi yrityksen toimintatapoja ja kulttuuria. (Kujala & Kuvaja
2002, 9-19.)

Osaaminen, koulutus ja kehitys ovat osa vastuullista johtamista niin johtajan, alaisen,
koko organisaation ja sidosryhmienkin kohdalla. Ne eivét koske pelkéstdén vastuullisen
johtajan kehittdmistd tai henkildston kouluttamista. Kyse on nimenomaan osaamisen,
koulutuksen ja kehityksen juurruttamisesta organisaation tavaksi ajatella ja toimia. Tél-
16in ne lukeutuvat yrityksen arvopohjaan ja niitd tarkastellaan yrityksessd kahdella eri
tavalla: yksil6- ja organisaatiotasoilla. Osaaminen, koulutus ja kehittyminen koskevat

siis yrityksessd tyOskentelevid yksiloitd sekd organisaatiota omana kokonaisuutenaan.
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Kyse on yksildiden ja koko organisaation osaamisen, koulutuksen ja kehittymisen ar-

vostamisesta ja hyodyntdmisestd vastuullisessa johtamisessa.

4.3.3 Vastuullinen henkilostotoiminto

Lahestyttdessd vastuullista johtamista sosiaalisen vastuun ndkokulmasta analysoidussa

aineistossa tulevat esille seuraavat kisitteet:

o vastuullinen henkil6stopolitiikka

° vastuullinen henkildstéjohtaminen
. tyohyvinvoinnin vastuullinen johtaminen
. henkildston monimuotoisuuden huomioiminen

Kasitteiden yhdistiminen kokonaisuudeksi muodostaa vastuullisen henkil6stotoimin-

non, joka on erés vastuullisen johtamisen sisdlloista.

4.3.3.1 Vastuullinen henkilostopolitiikka

Vastuullista henkilostopolitiikkaa ldhestytddn sosiaalisen vastuun kautta. Aihetta tar-
kastellaan henkilGstopolitiikan toteuttajien ja kdytdntoon panijoiden ndkokulmasta kat-
sottuna (Juutinen 2002, 48). Parempi ldhestymistapa saattaisi kuitenkin olla vastuullisen
henkilostopolitiikan tarkasteleminen johtajan ja alaisen henkilostovastuiden kautta. Ai-
neistossa esille tulevat politiikat, keinot ja mittarit voidaan nimittdin helposti jakaa joh-
tajan ja alaisen henkilostovastuiksi, jolloin ne yhdessd kuvaavat yhtd vastuullisen joh-
tamisen osa-aluetta. Tdmé voisi olla parempi tapa hahmottaa asiaa, silld yritysten sosi-
aalinen vastuu ymmaérretddn usein laajemmaksi kokonaisuudeksi kuin pelkéstidén vas-
tuulliseksi henkilostopolitiikaksi. Johtajan ja alaisen henkilostovastuu -jaottelu kuvaa
ilmiotd tarkemmin ja yksiselitteisemmin. Johtajan henkilostovastuuseen kuuluu aineis-
ton perusteella erilaisten kdytdntdjen sekd toimintamallien ja -ohjeiden kirjaaminen,
saannollinen paivittdminen, kehittdminen ja tyoyhteisoon juurruttaminen. Vastavuoroi-
sesti alaisen vastuuseen kuuluu kyseisten toimintamallien ja -ohjeiden sisdistdminen,
noudattaminen, kehittdminen ja ty6ilmapiiriin juurruttaminen. (Juutinen 2002, 30—49.)
Kyse on pikemminkin kaksisuuntaisesta vuorovaikutuksesta kuin yksiselitteisesti eri
osa-alueiden hallinnoimisesta.

Sosiaalinen vastuu ja vastuullinen henkilostopolitiikka kitkevit alleen monia merki-
tyksid, mutta ne eivét anna selkeitd viitteitd siitd, mitd kyseiset merkitykset tarkoittavat

yritysjohdon kannalta. Aineistossa luetellaan vastuullisen henkilostopolitiikan kahdek-
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san eri osa-alueita, mutta niiden kokonaisvaltaiset vaikutukset yritysjohdon ty6hon tai
vastuulliseen johtamiseen jddvidt hieman episelviksi. Aineiston mukainen jaottelu ei
my06skddn huomioi sité, ettd yritysjohdon ohella muilla organisaation jdsenilld on vas-
tuunsa henkilostopolitiikan onnistumisessa. Johtajan ja alaisen henkilostovastuu
-jaottelu kuvaa ilmi6td monipuolisemmin, silld se hahmottaa vastuullisen henkildstopo-
lititkan kytkeytymisen litkkeenjohdon tehtidvaalueeksi ja tuo samalla esille eri toimijoi-
den vaikutuksen vastuulliseen henkil6stopolitiikkaan.

Kuvio 16 havainnollistaa johtajan ja alaisen henkilostovastuut kaksisuuntaisena vuo-
rovaikutussuhteena. Se maédrittelee vastuullisen henkilostopolitiikan teemat ja toimijat
eli kertoo, mitd vastuullinen johtaminen on vastuullisen henkildstopolitiikan nidkokul-

masta katsottuna.
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Kuvio 16 Vastuullisen henkil6stopolitiikan teemat ja toimijat

Vastuullinen henkil6stopolititkka koostuu aineiston mukaisesti kahdeksasta osa-alu-
eesta, jotka esitetddn kuviossa 16. Vastuullinen henkildstopolitiikka pitdd sisalldén poli-
titkkkojen, keinojen ja mittareiden ohella vuorovaikutussuhteita, jotka kuvaavat seki
johtajan ettd alaisen vastuita. Tatd havainnollistaa kuvion 16 keskelld oleva kaksisuun-
tainen nuoli. Alaisen vastuullinen toiminta ei voi toteutua tdysin ilman esimichen si-
toutumista vastuulliseen henkil6stopolitiikkaan ja sen osa-alueisiin. Sama pitee myos

toisin pdin. Jokaisessa vastuullisen henkilostopolititkan osa-alueessa on vastuita niin
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johtajilla kuin alaisilla. Jokainen osa-alue muokkaa osaltaan seki yritysjohdon ettd tyon-

tekijoidenkin tehtdviankuvia tilannekohtaisesti.

4.3.3.2 Vastuullinen henkilistojohtaminen

Aineistossa korostetaan vastuullisen henkilostdjohtamisen tarkeyttd osana vastuullista
henkilostopolitiikkaa. Sen mukaan vastuulliseen henkildstdjohtamisen avulla liiketoi-
minnan vastuullisuus siirtyy véhitellen henkiloston ajattelu- ja toimintatapoihin ja se on
my0s keino sitouttaa tyontekijoitd ja tukea heidédn hyvinvointiaan ja jaksamistaan (Juu-
tinen 2002, 48). Enempéd kyseinen ldhestymistapa ei kuitenkaan kerro vastuullisesta
henkilostdjohtamisesta tai sen sisdllostd. Toki vastuullinen henkilostojohtaminen koko-
naisuutena on yritys-, toimiala- ja toimintaympéristokohtaista, mutta siitd huolimatta
niissd voi olla yhtenevéisyyksidkin. Kaikki tutkielmassa analysoidut teokset on julkaistu
tietyn aikarajan puitteissa ja ne kohdistuvat suomalaisten yritysten oppaiksi. Talloin
ajalliset ja kulttuuriset erot vastuullisessa henkilostojohtamisessa eivét ole kovinkaan
merkittdvid. Suomessa toimivia yrityksié sitoo sama lainsdddédnto ja samantyylinen toi-
mintaympdristo, jolloin eri yritysten vélilld on varmasti yhtenevidisyyksid vastuullisen
henkilostdjohtamisen osa-alueissa.

Eréds toinen analysoitu teos tuo esille vastuullisen henkilostojohtamisen osana vas-
tuullisen johtamisen kokonaisuutta. Talld tavoin se tdydentdd edelld mainittua vastuulli-
sen henkilostopolitiikan kokonaisuutta ja auttaa hahmottamaan entistd tarkemmin vas-
tuullisen johtajan tehtdvidkokonaisuuksia. Vastuullinen henkildstdjohtaminen on tdmén
nidkokulman mukaan henkilostdjohtamisen syvédtason huomioimista (Aaltonen ym.
2004, 87—-120). Syvitasolla tarkoitetaan sitd, ettd henkilostéjohtaminen noudattaa sa-
moja periaatteita ja kdytidntojd ajasta, tilanteesta tai resursseista riippumatta. Samalla
kyseinen toiminto kehittyy linjassa taustalla vaikuttavien arvojen kanssa. (Aaltonen ym.
2004, 87-120.)

4.3.3.3 Tyohyvinvoinnin vastuullinen johtaminen

Kolmas aineistossa esille noussut vastuullisen johtamisen sisélté on tydhyvinvointi ja
sen vastuullinen johtaminen. Tydhyvinvoinnin vastuullinen johtaminen koostuu kah-
desta sen siséltod kuvaavasta osa-alueista sekd kolmesta sen taustoja kartoittavasta osa-
alueesta. Tyohyvinvoinnin vastuullisen johtamisen taustat (johtajan ihmiskésitys, hdnen

johtamistyylinsd seké hidnen ja organisaation arvot) voidaan jaotella muihin vastuullisen



94

johtamisen osa-alueisiin, jolloin tyohyvinvoinnin vastuullisen johtamisen ytimeksi
muodostuu tyopahoinvoinnin ldhteiden tunnistaminen sekd tyohyvinvointia edistdvien
keinojen tunnistaminen. Yhdessd niiden vastuullinen johtaminen saa aikaan sen, ettid
yrityksessd olevat tyontekijit voivat hyvin. Téllaisessa tydympéristossd vallitsee muun
muassa avoimuus, yhteisollisyys, keskustelu, hyvit tyojérjestelyt, arvostuksen kokemi-
nen sekd oman itsensé toteuttaminen (Vesterinen 2007, 204-212).

Miksi henkiloston tyohyvinvoinnin vastuullinen johtaminen ndhdéén aineistossa niin
tarkedksi osaksi vastuullista johtamista? Tdma johtuu siitd, ettd johtamisvastuu koetaan
tulevaisuuden kilpailukyvyksi. Vastuullisella tyohyvinvoinnin johtamisella saadaan ai-
kaan tulosta ja sen myotd se voidaan ndhdd yrityksen menestystekijand. Kaiken ldhto-
kohtana kuitenkin on se, ettd tydhyvinvoinnin vastuullinen johtaminen sidotaan osaksi
yrityksen strategiaa. Vastuullisen johtamisen sitominen yrityksen strategiaan onnistuu
aineiston mukaan perustamalla ty6hyvinvointipdéllikon toimenkuva. TyShyvinvointi-
pééllikké on henkilo, joka on vastuussa ty6hyvinvoinnista, sen osa-alueista ja niiden
kehittdmisestd. Hén toimii myos koordinaattorina yrityksen johtoryhmén ja henkiloston
vililld tarkoituksenaan juurruttaa tyohyvinvoinnin johtaminen osaksi yrityksen strate-
giaa. Télla tavoin tyohyvinvoinnin vastuullisesta johtamisesta saadaan aikaan myos tu-
losta. Ty6hyvinvoinnin vastuullisen johtamisen tirkeyttd perustelee myos se, ettd arvi-
oiden mukaan Suomen tydvoimatilanne on vuonna 2015 vaikea, miké ilmenee ty6voi-
mapulana. Silloin tydhyvinvointi nousee yrityksen kilpailu- ja menestystekijéksi, jonka
avulla tydvoimaa saadaan hakeutumaan yrityksen palvelukseen ja edelleen pysyméin
yrityksen palveluksessa. Tyohyvinvointi nostetaan myos tulosta tuottavaksi osa-alu-
eeksi, silld vastuullisen johtamisen keinoin toteutettu strateginen tyShyvinvointi tdhtaa
sithen, ettd henkil6sté on tervettd ja viihtyy tyossddn eldkeikddn asti. (Valkama 2007,
213-219.)

4.3.4  Liikkeenjohdon henkilostondkokulma

Yhdistettdessd aineiston sosiaalisen vastuun piddkohdat toisiinsa voidaan muodostaa
kuvio 17. Se on sovellus edelld mainittujen nidkokulmien tavoista ymmartid vastuulli-
nen henkil6stopolitiikka, vastuullinen henkil6stéjohtaminen ja sen osa-alueet seké tyo-
hyvinvoinnin vastuullinen johtaminen. Kuvio kertoo, miten yritysjohdon henkil6s-
tondkokulma syntyy ja miten se liittyy osaksi vastuullista johtamista. Se tiivistdd myos
tehtdvdalueet, joissa esimichen tulee tyoskennelld vastuullisen henkilstéjohtamisen

saralla.
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Kuvio 17 Liikkeenjohdon henkil6stondkokulma

Kuvion 17 puolisuunnikkaat kuvaavat vastuullista henkilostopolititkkaa ja
-johtamista seké ty6hyvinvoinnin vastuullista johtamista. Vastuullisessa henkildstopoli-
titkassa yritys maédrittelee henkilostondkokulman menettelytavat ja linjaukset, keinot
niiden saavuttamiseen sekd mittarit niiden kehittimiseen (Juutinen 2002). Vastuullisessa
henkildstdjohtamisessa puolestaan organisaatio perustaa tydskentelynsd arvojohtami-
selle, jonka tavoitteena on yhdistdd niin yksilon kuin organisaationkin arvot yhdenmu-
kaiseksi kokonaisuudeksi, joka ohjaa toimintaa asetettuja tavoitteita kohti. Arvojohta-
misen ohella henkilostdjohtamisen kehitysvaiheet ovat tirked osa henkilostojohtamisen
osa-aluetta. Kehitysvaiheissa pyritddn lyhyelld aikavililld tdyttiméan henkildstojohta-
miselle asetetut senhetkisten kriteerit ja pitkélld aikavililld nousemaan kohti ylempid
henkilostdjohtamisen tasoja. Arvojohtamisen yhdistdiminen henkilostdjohtamisen kehi-
tysvaiheisiin luo perustan sille, ettd yrityksen henkilostéjohtamisen toiminto perustuu
henkilostdjohtamisen syvitasolle. Talloin henkilostéjohtaminen on vakaata ja tavoitte-
lee yhé korkeampia vastuullisen johtamisen tasoja. (Aaltonen ym. 2004, 87-120.)
Politiikan ja johtamisen ohella yritysjohdon henkilostondkokulma rakentuu tyohy-
vinvoinnin vastuullisesta johtamisesta. Tdssd osa-alueessa korostuu vuoropuhelu ja vuo-
rovaikutussuhteet ylimmén johdon ja henkil6ston valilld. Tyohyvinvointipadllikon toi-
men perustamisella voidaan varmistaa, ettd pystysuuntaisen vuoropuhelun avulla kye-
tddn sitomaan tyShyvinvointi kiintedksi osaksi yrityksen strategiatyotd. Vuoropuhelun
ylldpitdmisen ja kehittdmisen ohella yrityksen ty6hyvinvoinnin vastuullisessa johtami-
sessa on kyse tyohyvinvointipdillikon tehtavdalueiden hoitamisesta kdytdnnossi. (Val-
kama 2007, 213-219.) Vuoropuhelun ohella tychyvinvoinnin vastuulliseen johtamiseen

titvistyy aiemmin mainittu johtajan ja alaisen vélinen henkildstovastuu, joka huomioi eri
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toimijoiden vastuualueet osana vastuullista henkilostétoimintoa. Jotta vastuullinen joh-
taminen on tehokasta ja onnistunutta, se asettaa tiettyjd vaatimuksia kaikille organisaa-
tiossa tyoskenteleville ihmisille. Se, mitd vastuullinen johtaminen vaatii yksilotasolla,
titvistyy aineiston mukaan oman itsensid johtamiseen tai moraaliseen johtajuuteen (Aal-
tonen 2004, 59-70). Johtajan ja alaisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa on pohjim-
miltaan kyse yksilon osallistumisesta koko vastuullisuusprosessiin ja hédnen vastuustaan
onnistuneen vastuullisen johtamisen rakentamisessa. Organisaatio ei voi harjoittaa vas-
tuullista litkketoimintaa tai vastuullista johtamista, jos siind tyoskentelevit yksilot eivit
toimi vastuullisesti omissa tyotehtdvissddn ja edustaessaan koko organisaatiota (Aalto-
nen ym. 2004, 59-70). Téssdkin kohdassa palataan yrityksen arvoihin, joiden tulee olla
yhdenmukaisia yrityksessé tyoskentelevien ihmisten arvojen kanssa. Télloin yksilo toi-
mii omasta mielestdédn oikein ja kasvattaa omaa vastuullisuuttaan siséltédpédin osaksi yri-
tyksen vastuullista toimintatapaa. (Aaltonen ym. 2004, 59-70.)

Liikkeenjohdon henkilostondkokulma muodostuu siis henkil6stopolitiikasta ja
-johtamisesta sekéd tyohyvinvoinnin vastuullisesta johtamisesta. Nédiden osa-alueiden
kokonaisvaltainen huomioiminen takaa sen, ettd yritysjohdon henkilostondkokulmaa
ohjaa pitkdjanteinen, ldpindkyvd ja kokonaisvaltainen henkilostéjohtaminen. Tamén-
tyylisen henkilostéjohtamisen hyodyntdminen oikein on vastuullista johtamista (Aalto-
nen ym. 2004, 87-120). Liikkeenjohdon henkilostondkokulman omaksuminen tuo mu-
kanaan myos tuloksia, jotka tiivistetddn kuvion 17 viimeiseen puolisuunnikkaaseen.
Vastuullinen henkildstdjohtaminen luo kilpailukykyd, menestymistd, hyvinvointia, si-
toutumista ja ndiden summana myds tulosta, joka saavutetaan inhimillisesti (Juutinen
2002, 48-49, Valkama 2007, 213-219, Aaltonen 2004, 87—120). Vastuullisessa henki-
l6stojohtamisessa on kyse myos vastuulliseen liiketoimintaan ja johtamiseen tukevan
kulttuurin vahvistamisesta (Aaltonen ym. 2004, 87—-120). Téll6in kaikki litkkeenjohdon
henkilostondkokulman osa-alueet edustavat sellaisia arvoja ja toimintamalleja, jotka
vahvistavat yrityksen vastuullisuutta ja sitd kautta sen vastuullista kulttuuria.

Edelld kartoitetaan vastuullista henkildstotoimintoa osana vastuullisen johtajan toi-
menkuvaa. Vastuullinen henkildstétoiminto tuo mukanaan myds tehtdvéaalueita, jotka
vaikuttavat sekd vastuullisen johtajan ettd yrityksen pdivéjéarjestykseen. Kuvio 18 yh-
distelee ja jaottelee vastuullisen henkilostotoiminnon tehtdvid pyrkien koostamaan kat-
tavan yhteenvedon siitd, minkélaisia tehtdvid ja osa-alueita se tuo vastuulliselle johta-

jalle ja vastuulliselle organisaatiolle.
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Kuvio 18 Vastuullisen henkildstotoiminnon tehtévi- ja vastuualueet

Kuvio 18 on kooste siitd, miten analysoidut teokset jaottelevat vastuullisen henki-
lostopolititkan ja -johtamisen tehtivé- ja osa-alueita. Vaikka kuvion mukaiset tehtdvé-
alueet ovat osittain padllekkiisid, ne kuvaavat laaja-alaisesti, minkilaisia kdytdnnon
osa-alueita ja tekoja vastuullinen henkil6stotoiminto pitdé sisdlldén ja mitéd se vaatii vas-
tuulliselta johtajalta ja yritykseltd. Vastuulliseen henkilostotoimintoon tai liikkeen-
johdon henkilostondkokulmaan kuuluu tehtdviéd ja osa-alueita aina ty6honotosta tyohy-
vinvointiin ja vapaaehtoisiin yhteiskuntavastuun ohjelmiin. Tehtdvikenttd vaikuttaa
aluksi laajalta ja pirstaleiselta, mutta tehtdvien sitominen toisiinsa siten, ettd ne edusta-
vat samalla yrityksen arvoja, periaatteita ja kdytdntdjd, on olennainen osa vastuullisen
johtamisen toteuttamista kdytdnnossd. Henkilostotoiminnon tehtdvdalueiden linkittymi-
nen strategiaan ja koko toiminnon hyddyntdminen oikein luo yritykselle vahvan kilpai-
lutekijén ja inhimillisen keinon tehdi tulosta.

Tutkielmassa tulee monissa kohdissa esille, ettd nykyajan organisaatiossa vastuut on
hajautettu niin, ettei kukaan loppujen lopuksi ole selkedsti vastuussa mistddn. Tama
koskee niin organisaatioita osana yhteiskuntaa kuin toimintoja osana organisaatioita ks.
esim. Grit 2004, 97-99; Kinnunen 2007, 172—-177; Valkama 2007, 213-219; Vesterinen
2007, 204-212. Henkil6stotoimintoon liittyen vastuut on hajautettu tydterveyshuollolle,
tyontekijélle, esimiehelle ja tyosuojeluorganisaatiolle (Vesterinen 2007, 204-212). Tal-

16in olennainen osaa vastuullista johtamista ja vastuullista henkiléstétoimintoa on ni-
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menomaan vastuun ottaminen ja sen kantaminen. Edellisten liséksi henkilostétoiminnon
nikeminen strategisena tekijand ja johtamistoimen kohteena edesauttavat sen eriyty-
mistd yrityksen kilpailutekijaksi (Valkama 2007, 213-219).

4.3.4.1 Henkiloston monimuotoisuuden huomioiminen

Aineistossa tyohyvinvointi, tyossd vithtyminen sekd tyoturvallisuus ja -terveys ovat
vastuullisen henkilostotoiminnon avainalueita. Edellisten lisdksi myos henkildston mo-
nimuotoisuus kohoaa vastuullisen henkildstdtoiminnon ytimeen. Henkiloston moni-
muotoisuudella ja sen johtamisella tarkoitetaan kulttuurillisesti, kansallisesti ja etnisesti
moninaisen henkildston johtamista, jolla tavoitellaan tydvoiman kokonaishyddyntdmisti
(Mohamed 2007, 220-231). Sen avulla pyritddn luomaan organisaatioon sellainen tyo-
ympdéristo, jossa tyontekijoiden koko potentiaalia hyodynnetdén organisaation tavoittei-
den saavuttamiseksi (Mohamed 2007, 220-231.)

Monimuotoinen henkil6sto tarkoittaa yrityksen kannalta ennen kaikkea laaja-alaista
osaamista. Kyse on monipuolisen osaamisen rekrytoimisesta ja kyvystd kehittdd ky-
seistd osaamista. Vastuullisessa johtamisessa ja vastuullisessa henkilgstotoiminnossa
henkil6ston monimuotoisuus ndhddén kilpailukyvyn ldhteend ja yrityksen voimavarana.
(Juutinen 2002, 17, 30-35.) Henkil6ston monimuotoisuuden huomioiminen tulee niakya
vastuullisen johtamisen kdytdnnoissd, jotka tiivistdvat yrityksen politiikat liittyen esi-
merkiksi tydhonottoon ja palkitsemiseen. Monimuotoisuus saadaan siis osaksi yrityksen
toimintaa, kun se kirjataan vastuullisen toiminnan ohjeistoihin, joihin yksildiden tapa
toimia perustuu. (Aaltonen ym. 2004, 59-70). Henkil6ston monimuotoisuudella pyri-
tadn tyontekijoiden koko potentiaalin hyodyntdmiseen ja parhaan mahdollisen lopputu-
loksen aikaansaamiseen. Télloin yksi vastuullisen johtamisen tavoite on henkiloston
monimuotoisuuden ja osaamisen hyddyntdminen (Juutinen 2002, 17). Henkildston mo-
nimuotoisuus tukee vastuullista johtamistapaa ja sen tavoitteita, silli se kannustaa

osaamiseen, viithtyvyyteen ja hyvinvointiin.

4.3.5  Arviointi, mittaus, seuranta ja vapaaehtoinen raportointi

Mittaaminen mahdollisimman monella eri tasolla nousee térkeéksi vastuullisen johtami-
sen perustaksi. Mittaamisen avulla saadaan selville, miten yrityksen politiikat vastaavat
sen kaytdnnon toimintaa (Juutinen 2002, 5-7). Sen avulla voidaan siis seurata tavoittei-

den saavuttamista ja toiminnan suuntaa. Mittaaminen kertoo myds vastuullisen johtami-
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sen ja sen vaatiman osaamisen kehitystarpeet. Kyse on kriittisten osa-alueiden kartoit-
tamisesta ja korjaamisesta. Oleellista on, ettd vastuullisesta johtamisesta mitataan oi-
keita asioita oikeilla menetelmilld ja sidotaan mitattavat osa-alueet toisiinsa niiden syy-
seuraussuhteiden perusteella. Talloin arvioiminen ja mittaaminen tuottavat tietoa siité,
mistd viat johtuvat. (Talvio & Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124—127). Seuranta puo-
lestaan antaa palautetta siitd, missd on onnistuttu ja missé tulisi vield parantaa. Se voi
olla joko yrityksen sisdistd tai kolmannen osapuolen toteuttamaa auditointia. Yhteisti
niille on se, ettd ne varmistavat vastuullisen johtamisen yhdenmukaisuuden koko orga-
nisaatiossa. Seuranta luo myos kehyksen vastuullisen johtamisen jatkuvalle paran-
tamiselle, ja se on askel kohti vastuullisen johtamisen vapaaehtoista raportoimista. (Tal-
vio & Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124-127). Arvioinnin, mittauksen ja seurannan
liséksi vastuullisen johtamisen raportoinnilla pyritdédn tiedottamaan yrityksen sisdisid ja
ulkoisia sidosryhmid. Se kertoo yrityksen nakoékulman siitd, mitd vastuullinen johtami-
nen on, miten siind on edistytty ja miten sitd tullaan kehittiméédn. (Talvio & Vilimaa
2004, 75-83, 109-120, 124-127).

Aineistoissa ilmenee arvioinnin, mittaamisen ja raportoinnin ohella vapaaehtoisen
yhteiskuntavastuuohjelman kayttéonotto ja sen mukainen raportointi. Tama tulee kysee-
seen niiden organisaatioiden kohdalla, joiden vastuullinen henkildstdjohtaminen on
edistykselliselld tasolla ja joiden haasteena on nimenomaan vastuullisen johtamisen ke-
hittdminen ja uudistaminen. Téllaisissa yrityksissd vastuullisuus on edennyt niin pit-
kille, ettd vapaaehtoisen yhteiskuntavastuuohjelman kéyttoonotto ja siitd raportoiminen
on yritykselle ikdén kuin seuraava luonnollinen askel kohti vastuullisempaa toimintaa.
Talloin vapaaehtoisen yhteiskuntavastuuohjelman kéyttoonotto ja sen mukainen rapor-
tointi tarkoittaa yrityksen kannalta sité, ettd vastuullisuus on kiinted osa sen koko toi-
mintaa ja ettd siitd viestiminen on hyodyllistd niin yrityksen siséisille kuin ulkoisillekin
sidosryhmille. Samalla yritys voi olla mukana kehittimédssé ja uudistamassa koko vas-
tuullisuusajattelua esimerkiksi valtakunnallisella tai kansainviliselld tasolla. (Aaltonen
ym. 2004, 114, 131-133.) Tallaiset yritykset voidaan ymmartad edelldkévijoiksi, jotka
ovat saavuttaneet toiminnallaan Heiskasen & Salon (2007) kuvaaman organisaation
viisauden (Heiskanen & Salo 2007, 49-55). Huomionarvoista on, ettd vapaaechtoisen
yhteiskuntavastuuohjelman kéyttoonotto ja sen mukainen raportointi nousevat esille
muutamassa muissakin analysoidussa teoksessa. Aihepiiri rajautuu kuitenkin késitteen
suuntaa-antavan kehyksen perusteella tarkastelun ulkopuolelle, silld sitd ei pidetd ni-
menomaan vastuullisen johtamisen, vaan vastuullisen liiketoiminnan osa-alueena ks.
esim. Kujala & Kuvaja 2002, 175-185.

Vastuullinen johtamisen siséltod kuvaavat arvioinnin, mittauksen, seurannan ja va-

paachtoisen raportoinnin ohella sen rakenteet, osaaminen, koulutus ja kehitys seké vas-



100

tuullinen henkilostotoiminto. Kyseiset osa-alueet rakentuvat vastuullisen johtamisen
perustalle eli ne muodostuvat suhteessa yrityksen strategiaan, arvoihin, periaatteisiin,
tavoitteisiin ja ylimmaén johdon sitoutumiseen. Kyse on kuitenkin rakenteiden ja perus-
tan ohella monen muunkin tekijdn vélisestd vuorovaikutuksesta, josta syntyy moniulot-
teinen vastuullisen johtamisen kokonaisuus. Toimiakseen ja kehittyédkseen vastuullinen
johtaminen edellyttdd aktiivista ja oikeanlaista arviointia, mittausta ja seurantaa. Ne ovat
ainoita keinoja saada selville, minkélaista yrityksen vastuullinen johtaminen kaytén-
nossd on, miké siind on hyvii ja mikd kaipaa parantamista. Arviointi, mittaus, seuranta
ja vapaaehtoinen raportointi varmistavat, ettd vastuullisen johtamisen kokonaisuudesta

muodostuu mielekis ja tehokas tapa johtaa.

4.4 Vastuullinen johtaja henkiloni

Vastuullinen johtaja haluaa tehdé oikeita asioita oikealla tavalla. Han on reilu, oikeu-
denmukainen ja saavuttaa sekd taloudellista ettd inhimillistd tulosta. Han kuuntelee,
kantaa vastuunsa ja varmistaa tehokkaan tiedonkulun. Vastuullinen johtaja on luotta-
muksen arvoinen. (Heiskanen & Salo 2007, 13—17.) Vastuullinen johtaja hahmottaa
asioiden vilisid yhteyksid ja syy-seuraussuhteita sekd perustaa toimintansa ndille ha-
vainnoille. Hén reagoi yrityksen strategian ja toimintaympdariston taustalla oleviin ta-
pahtumiin ja pyrkii vaikuttamaan niihin. Tdmédn ndkemyksen mukaan vastuullisen joh-
tajan toimintatavat ovat ennakoivia, perusteltuja seké linjassa vastuullisten periaatteiden
kanssa. Hénen péédtoksentekonsa on laadukasta, johdonmukaista ja eri tilanteet huo-
mioivaa. Vastuullinen johtaminen ndkyy ennen kaikkea vastuullisen johtajan teoissa.
(Heiskanen & Salo 2007, 7-9, 13, 41, 49-55, 63, 89, 109, 137, 159, 179.)

Vastuullinen johtaja kyseenalaistaa vallitsevia toimintatapoja etsien uusia toiminta-
mahdollisuuksia kehittden samalla itsedén ja koko organisaatiota. Hén ohjaa yritystoi-
mintaa tavoitteiden toteuttamisasteelle ja niyttdd toiminnallaan mallia muille organisaa-
tion jdsenille. Vastuullinen johtaja hyodyntdd tehtivissdén luovaa ajattelua ja kokemus-
ten kautta opittua. (Heiskanen & Salo 2007, 49-55.) Vastuullinen johtaja ndhdédan hen-
kiloné, joka edistdd lapindkyvén liiketoimintakulttuurin syntymisté ja yllapitdmistd. Hian
osoittaa aitoa sidosryhmien hyvinvoinnista vilittdmistd. (Kujala & Kuvaja 2002, 70—
75.) Hian onnistuu luomaan tyonteolle hyvét puitteet ja kykenee johtamaan nimenomaan
yksiloitd (Vesterinen 2007, 204-212). Hyvé johtaja tietdd vastuunsa ja velvollisuutensa,
ja huolehtii niistd (Valkama 2007, 213-219). Hian osaa johtaa itsedén ja tasapainotella
sekd tyon ettd muiden eldmédn osa-alueiden vililla (Vesterinen 2007, 204-212).
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Vastuullinen johtaja on ennen kaikkea sellainen henkild, joka kantaa vastuunsa ja ha-
luaa tehdi oikeita asioita oikeilla tavoilla. Hin on ihmisldheinen ja pyrkii johtamaa seké
esimerkillddn ettd kokemuksen kautta oppimallaan. Vastuullinen johtaja vailittdd ja

kuuntelee, muttei unohda toiminnan tuloksellisuutta.

4.4.1 Vastuullisen johtajan ominaisuudet

Aineistossa nousee esille kolme nakokulmaa, joista kukin kuvaavat vastuullista johtajaa
hidnen ominaisuuksiensa kautta. Ensimmdiisessd ndkokulmassa painotetaan johtajan
omaa ihmiskésitystd vastuullisen johtamisen pohjana (Vesterinen 2007, 204-212). Joh-
tajan thmiskésitys ja ymmaérrys muiden ihmisten toiminnan tarkoituksesta luovat pohjan
johtamistoiminnalle. Yhdessd ne méérittelevét sen, miten johtaja nikee oman johtami-
sensa sekd sen sisdltdimit mahdollisuudet ja vaikutukset. Kun johtaja pystyy irrottautu-
maan omista sosiaalisista rakenteistaan ja intresseistdén, han pystyy ndkemédn ihmiset
omina yksil6inddn ja johtamaan heitd kunkin yksilon omista ldhtokohdista katsoen.
(Vesterinen 2007, 204-212.) Tatd voidaan kutsua yksiloldhtoiseksi johtamiseksi, ja se
on yksi vastuullisen johtajan ominaisuuksista.

Toinen nidkokulma korostaa vastuullisen johtajan kyky4 tehdi oikeita asioita oikealla
tavalla. Vastuullinen johtaja on reilu, oikeudenmukainen ja tuloshakuinen johtaja, joka
tavoittelee tyoyhteison henkistd hyvinvointia. Témin ajattelutavan mukaan on térkeéa,
ettd vastuullista johtajuutta toteutetaan nimenomaan johtajan kykyjen kehittdmisen
kautta. Vastuullinen johtaminen ei siis ole johtajan luontainen piirre, vaan se on osaa-
mista ja kyvykkyytti, jota voidaan kehittdd. Se on ominaisuus, jonka avulla vastuullinen
johtaja nédyttdd esimerkkid koko organisaatiolle ja kehittdd tyoyhteis6d vastuullisem-
maksi. (Heiskanen & Salo 2007.) Tdtd ominaisuutta voidaan kutsua vastuullisen kyvyk-
kyyden johtamiseksi.

Kolmas nédkokulma vastuullisen johtajan ominaisuuksiin on oman itsensd johtami-
nen. Oman itsensd johtaminen on tarkoittaa sitd, ettd johtajan omat arvot ovat yhden-
mukaisia yrityksen arvojen kanssa ja hdnen toimintansa on niiden mukaista. Oman it-
senséd johtaminen on ndin ajatellen johtajan henkil6kohtainen ominaisuus, joka tulee
parhaiten esille tilanteissa, joissa hidn on suoraan tekemisissd henkiloston kanssa. (Aal-
tonen ym. 2004, 59-70.) Oman itsenséd johtaminen tulee esille myos muilla tavoilla. Se
ndhdéin johtajan kykyni johtaa itseddn. Télloin vastuullinen johtaja huomioi oman tyo-
hyvinvointinsa ja osaa sen avulla luoda itselleen johtajana sellaiset puitteet, joissa hin
on mahdollisimman hyvinvoiva. Samalla hén on osa yrityksen kokonaisvaltaista me-

nestymistd. (Vesterinen 2007, 204-212.) Oman itsensd johtamiseksi voidaan ymmartaa
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my0s johtajan taito kehittdd itseddn ja vahvistaa omaa vastuullista johtamistaan. Kyse
on ensisijaisesti vastuullisen johtajuuden kehittdmisestd, jonka kautta edetddn vastuulli-
seen johtamiseen ja koko organisaation vastuulliseen toimintatapaan. Oman itsensd ke-
hittdmisessé tavoitellaan ennakoivaa ja kauaskantoista vastuullista johtamista, joka ky-
seenalaistaa, ndyttdd esimerkkid ja perustuu syy-seuraussuhteiden hahmottamiselle. It-
sensd kehittdmiselld pyritddn myos jasentelemiédn mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, joita
eri toimintatavoilla on. Talloin vastuullisesta johtamisesta tulee tilannekohtaista johta-
mista, jossa yhdistetddn omat oivallukset kokemusten kautta opittuun. Oman itsensd
kehittdmisen ideana on juurruttaa toimintatapa koko organisaation kdyttoon. Vastuulli-
nen johtaja osaa johtaa ja kehittdd itsedén, ja toivoo samaa myds muilta organisaation
jaseniltd. Talloin vastuullinen johtaminen tdhtdd vastuulliseen liiketoimintaan, joka ot-
taa huomioon sidosryhmien toiveet ja odotukset. (Heiskanen & Salo 2007, 43-55.)
Vastuullisen johtajan kolme keskeistd ominaisuutta ovat yksiloldhtéinen johtaminen,
vastuullisen johtamisen kyvykkyyden johtaminen sekd oman itsensd johtaminen. Edelld
olevat ominaisuudet eivit kuulosta nimiensd perusteella ominaisuuksilta, vaan pikem-
minkin johtajan tyyleiltd johtaa vastuullisesti. Nimistddn huolimatta ominaisuuksissa on
kyse nimenomaan kyvyisti, joita vastuullisella johtajalla on. Ne eivét ole luonteenpiir-
teitd, vaan ominaisuuksia, joiden kehittdminen on tdrkedssd roolissa. Yksiloldhtoinen
johtaminen, vastuullisen johtamisen kyvykkyyden johtaminen sekd oman itsensd johta-
minen luovat ldhtokohdat sille, minkilainen yksilo vastuullinen johtaja on ja miten se
ndkyy hénen tavoissaan johtaa. Ominaisuudet vaikuttavat tapaan hahmottaa maailmaa,
yrityksen toimintaa ja tyOyhteisod. Vastuulliselle johtajalle on ominaista, ettd hin tietéa,
minkilaisia mahdollisuuksia ja vaikutuksia hénen johtamisellaan on. Hén tietdd, miten
hianen vastuullista johtamistaan voidaan kehittdd ja miten sen kautta voidaan kehittdd
koko tyOyhteisod vastuullisemmaksi. Vastuullinen johtaja kykenee huomioimaan oman
hyvinvointinsa ja nikee itsenséd kehittimisen yhtd tirkednd kuin koko organisaation ke-

hittimisen.

4.4.2  Johtamistyylit

Aineistossa ilmenee eri johtamistyylejd, jotka kuvaavat vastuullista johtamista. Eteen
tulevat sellaiset késitteet kuin 1dhijohtaminen, toivon johtaminen, arvojohtaminen, muu-
tosjohtaminen sekéd johtajan omien kykyjen kehittiminen. Huomionarvoista on, ettid
késite oman itsensd johtaminen ilmenee jo aiemmin vastuullisen johtajan ominaisuuk-

sien yhteydessd. Nyt se tulee vastaan toistamiseen johtamistyyleja tarkasteltaessa. Joka
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tapauksessa kaikki vastuulliset johtamistyylit ndyttdvit viittaavan johtamisen inhimilli-
seen puoleen ja siihen, ettd tyontekijoitd motivoidaan johtamalla heitéd ldhietdisyydelta.

Lahijohtamisessa johtaja on ldsnd alaistensa arkity0ssé ja perustaa vastuullisuutensa
keskindiseen vuorovaikutukseen. (Liukas 2007, 181-193.) Toivon johtamisessa taas on
kyse siitd, ettd toiminta yksilo- tai tyOyhteisotasolla perustuu myonteiseen vireeseen,
jonka avulla tavoitellaan asetettuja pddmadrid. Johtajan rooli toivon johtamisessa on
auttaa etsimdidn myonteisid kokemuksia ja auttaa kanavoimaan niistd saatu energia ta-
voitteiden saavuttamiseen. (Vesterinen 2007, 204-212.)

Vastuullista johtamista tarvitaan etenkin muutostilanteissa, jotka ovat osa esimies-
roolin haasteita ja velvollisuuksia (Kinnunen 2007, 172—177). Muutostilanteissa vas-
tuulliselta johtajalta odotetaan ihmisldheistd johtajuutta, jossa punnitaan hénen toimen-
piteensd ja rohkeutensa muutostilanteen hoitamisessa (Aaltonen 2004, 237). Vastuulli-
nen johtaja tukee alaisiaan muutoksen keskelld (Liukas 2007, 181-193) ja on alaisen
ndkokulmasta katsottuna ldsnd muutostilanteissa. Muutosjohtaminen kokoaa vastuulli-
sen johtajan ominaisuudet kdytdnnon toiminnaksi, silld johdonmukaisuus ja toiminnan
lapindkyvyys ovat olennaisia osia muutoksen ldpiviemisessd. Vastuullinen johtaja uskoo
asiaansa ja vie sitd eteenpdin systemaattisesti ja karsivéllisesti. Hin my0s kehittdé itse-
adn ja organisaatiotaan muutoksen edetessa.

Vastuullisesta johtamisesta puhuttacssa sen katsotaan suuntautuvan yhid lzhemmdés
arvojohtamista. Tdssédkin tapauksessa vastuullinen johtaminen néhdddn ennen kaikkea
lahijohtamisena, jossa esimies on ldsnd ja suorassa vuorovaikutussuhteessa alaisensa
kanssa. Vastuullisen johtamisen ydintd on esimies-alais -suhteiden toimivuus. (Liukas
2007, 181-193.) Arvojohtamista tarkastellaan aineistossa myo6s hieman edellistd tar-
kemmin. Tdmédn ldhestymistavan mukaan olennainen osa yrityksen arvoja on niiden
johtaminen, ja arvojohtamisen kolme eri tasoa nékyvit edelleen vastuullisessa johtami-
sessa. Arvojohtamisen kolme tasoa ovat informaatio, osallistuminen ja muutos. (Aalto-
nen ym. 2004, 95-99.) Ensimmdiselld tasolla arvoja kdytetddn yrityksen viestinndssd
kertomaan, mitéd ylin johto haluaa itse méérittelemilladn arvoilla. Toisella tasolla arvot
ovat yhteisen maédrittelyn tulos ja niitd kédytetdén osana yrityksessd kdytdvid arvokes-
kustelua. Kolmannella tasolla arvot sidotaan osaksi johtamisjdrjestelmdd. Talloin arvo-
keskustelu on jatkuvaa ja arvot ohjaavat yrityksen péitoksentekoa. Arvojohtamisessa
huomioitavaa on, ettd sen haasteellisuus kasvaa siirryttdessd tasolta toiselle. (Aaltonen
ym. 2004, 8§7-120.)

Tehokkaimmillaan arvojohtaminen ulottuu koko organisaatioon. Yrityksen strategi-
set linjaukset toteutetaan eri rakenteissa, kuten organisaatiokulttuurissa tai henkil6sto-
johtamisessa. Kun rakenteiden johtaminen perustuu arvojohtamiseen, lopputuloksena on

ennakoiva ja toimintaa sdételevd johtamistyyli. Arvojohtaminen ulottuu myos yrityksen
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tavoitteisiin, silld arvojohtamisen keinoin voidaan ohjata yritystoimintaa kohti haluttua
suoritustasoa. Koko organisaatioon ulottuessaan arvojohtaminen linkittyy strategian ja
tavoitteiden ohella yrityksen arvoihin. Sitd kautta se juurtuu yrityksen johtamiskéyttay-
tymiseen ja johtamistapaan, joista se siirtyy edelleen yrityksen tavaksi toimia. Arvo-
johtaminen katsotaan vastuulliseksi johtamistyyliksi nimenomaan silloin, kun siind hei-
jastuu sekd johtajan omat ettéd yrityksen laatimat arvot. (Aaltonen ym. 2004, 87—120.)
Vastuullinen johtaja kayttdd tyossdédn monenlaisia johtamistyylejd. Yhteistd vastuul-
lisille johtamistyyleille néyttdd olevan se, ettd ne viittaavan johtamisen inhimilliseen
puoleen. Niissd tyoskennellddn ldhietdisyydelld ja pyritddn saavuttamaan tuloksia arvo-
jen ja myonteisen energian kautta. Johtamistyylit ndkevit alaiset yksiloind, joiden moti-
vointi perustuu ihmisléheiseen tapaan johtaa. Vastuullisen johtajan johtamistyylit pyrki-
vit saavuttamaan tulosta silld, ettd ne tuovat vastuullisen johtajan ohella alaiset johtami-
sen keskioon. Vastuullinen johtaja ndyttdd esimerkkid teoillaan ja alainen puolestaan voi
luottaa toimivansa yrityksessd asetettujen arvojen mukaan. Talloin alaista saattaa moti-
voida se, ettd hidnen nidkokulmastaan katsottuna hinen omalla toiminnallaan on merki-
tystd koko yrityksen kannalta. Vastuullisen johtajan johtamistyylissd korostuvat ennen

kaikkea esimies-alais -suhteet seki niiden toimivuus.

4.5 Vastuullisen johtamisen vaikuttajat

4.5.1  Sidosryhmidit

Sidosryhmét kuvaavat laajempaa, osin yrityksen ulkopuolista ryhméd, johon vastuulli-
nen johtaminen vaikuttaa. Vastavuoroisesti sidosryhmét vaikuttavat vastuullisen johta-
misen siséltoon ja suuntaan. Sidosryhmien osallistamisen seké heidén kanssaan kaytiva
vuoropuhelu tuo uusia ndkokulmia ja antaa palautetta yritystoiminnan vastuullisuuden
siséllostd ja sen johtamisesta (Talvio & Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124—-127). Si-
dosryhmiit, heidén asemansa vastuullisessa johtamisessa ja heiddn merkityksensd osana
vastuullista johtamista nihdédédn aineistossa hieman eri tavoin. Yrityksen arvot ja peri-
aatteet kuvaavat sidosryhmille annettuja lupauksia yritystoiminnasta ja sen suunnasta
(Talvio & Vilimaa 2004, 75-83, 109-120, 124-127). Tamén nidkokulman mukaan si-
sdisten ja ulkoisten sidosryhmien mielipiteet ovat tarkeitd ennen kaikkea silloin, kun
arvoja, periaatteita ja tavoitteita médritellddn. Sidosryhmévuoropuhelun avulla varmis-
tetaan, ettd yrityksen arvot ja periaatteet vastaavat sidosryhmien odotuksia ja ettd ne

ovat samalla mahdollisimman monipuolisia. Sidosryhmavuoropuhelu kertoo, minka-
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laista vastuunkantoa organisaatiolta odotetaan. (Talvio & Vélimaa 2004, 75-83, 109—
120, 124-127.)

Toisen ndkokulman mukaan sidosryhmit eivét ole yrityksen ulkopuolinen ryhmé, jo-
ka vaikuttaa vastuullisen johtamisen sisdltoon ja suuntaan. Sen mukaan sidosryhmiit
ovat nimenomaan vastuullisen johtamisen ytimessd, silld yritys on olemassa sidosryh-
miensd kautta. Aineisto korostaa etenkin ulkoisten sidosryhmien osuutta vastuullisessa
johtamisessa. Vastuullinen johtaminen ndhdddn monisuuntaisena vuorovaikutuksena,
joka huomioi sidosryhmien erilaisuuden seké niiden erilaiset arvot ja ndkemykset. Vas-
tuullinen johtaminen on tilloin sidosryhmien tarpeiden ja odotusten johtamista sidos-
ryhméjohtamisen ja sidosryhmédvuorovaikutuksen keinoin. Vastuullinen johtaminen on
vastuullisen liiketoiminnan ja sidosryhmévuoropuhelun tulos. (Kujala & Kuvaja 2002,
51, 59-68, 70-75.) Tamé ndkokulma ldhestyy vastuullista johtamista sidosryhmien né-
kokulmasta katsottuna. Se korostaa myos sidosryhmdvuoropuhelun merkitystd, silld
aiemmissa aineistossa sidosryhmivuoropuhelu ymmérretddn kahdensuuntaisena dialo-
gina. Tdssé aineistossa sidosryhmévuoropuhelussa taas on kyse seké yrityksen kdymaésti
vuoropuhelusta eri sidosryhmien kanssa ettd yrityksen toiminnasta eri sidosryhmien
vélisen vuoropuhelun edistimiseksi. Sen avulla selvitetidén sidosryhmien arvot, tarpeet
ja odotukset, jotka maédrittelevdt yrityksen vastuullisuuden rajat ja sisdllot. Se kertoo,
mitd vastuullinen liiketoiminta pitdd sisdllddn ja mitd vastuulliselta yritykseltd odote-
taan. Sidosryhmévuoropuhelun tulosten tiivistiminen sidosryhmistrategioiksi sekd
osaksi johtamista ja padtoksentekoa on vastuullista johtamista ja sen kehittamistd. (Ku-
jala & Kuvaja 2002, 51, 59-68, 70-75.)

Myo6s muissa aineistoissa tulee esille sidosryhmét, mutta eivét aivan yhtd selkeésti
kuin aiemmin mainituissa ndkékulmissa. Heiskasen & Salon (2007) teoksessa sidos-
ryhmistd puhutaan véhemmén, mutta ne mainitaan organisaation viisauden, eli vastuul-
lisen johtamisen tavoitteen, yhteydessd (Heiskanen & Salo 2007, 49-55). Viisas organi-
saatio kykenee nimittdin tuottamaan monia sidosryhmié tyydyttdvid ratkaisuja, jotka
pohjautuvat yrityksen vastuullisuuteen (Heiskanen & Salo 2007, 49-55). Sidosryhmien
huomioiminen on myds erds vastuullisen johtamisen kehittimisen pddmaéirista (Heiska-
nen & Salo 2007, 57-60). Mutta miten eri sidosryhmien odotukset saadaan selville il-
man sen tiiviimpdd sidosryhmévuoropuhelua? Vastuullisen johtajuuden kehittimisen
kehd perustuu pitkalti yksittdisen johtajan omaan kehitykseen ja hidnen omien kykyjen
kehittdimiseen. Monet vastuullisen johtamisen kehittdmisen kehéin osista, kuten vastuul-
linen pééttely, vastuulliset kdytdnnot, vastuullinen viisaus ja rohkeus sekd megastrategi-
nen osaaminen, huomioivat eri tilanteet seké tilanteiden taustat ja vaikutukset vastuulli-
seen johtamistapaan ja sen seurauksiin (Heiskanen & Salo 2007, 57-60). Vaikka sidos-

ryhmien roolia ei painotetakaan kyseisessd teoksessa, eri tilanteisiin ja niiden taustoihin
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vaikuttavat sidosryhmien toiminta. Vastavuoroisesti eri tilanteissa tehdyt paatokset vai-
kuttavat sidosryhmien toimintaan. T&lloin vastuullisen johtajuuden kehittdmisen kehédn
osa-alueiden ytimeksi voidaan ymmartdd nimenomaan sidosryhmien tarpeiden ja odo-
tusten selvittdminen. Vaikkei teoksessa korosteta sidosryhmien kanssa kdytdvad vuoro-
puhelua, siind painotetaan kokonaiskuvien hahmottamista. Vastuullisen johtajan tulee
osata hahmottaa eri tilanteita eri toimijoiden ndkokulmasta katsoen (Heiskanen & Salo
2007, 49-55).

Sidosryhmévuoropuhelua ei mainita Heiskasen & Salon (2007) teoksessa erikseen,
vaan siind painotetaan sitd, ettd vastuullinen johtaja kehittdd itse itsedén ja organisaa-
tiotaan kehittdmisen kehén linjausten ja tavoitteiden mukaisesti (49-55). Keinot ndiden
linjausten ja tavoitteiden saavuttamiseen vastuullisen johtajan tulee keksié itse ja melko
varmasti juuri sidosryhmévuoropuhelu on erés varteenotettavista vaihtoehdoista organi-
saation viisauden saavuttamiseksi. Huomionarvoista on, ettd kahdessa muussa analysoi-
dussa teoksessa sidosryhmit kisitellddn omana kokonaisuutenaan. Niissd tapauksissa
sidosryhmét ymmaérretddn osaksi vastuullista litketoimintaa ja ne ilmenevét vastuullisen
johtamisen kaltaisena osa-alueena, joka vaikuttaa vastuullisen liiketoiminnan kokonai-
suuden hahmottamiseen. Sidosryhmié ei kuitenkaan kisitelli nimenomaan osana vas-
tuullista johtamista, jolloin ne rajautuvat tarkastelun ulkopuolelle késitteen suunta-anta-
van kehyksen perusteella. Tastd huolimatta aineistossa nousee esille eri tapoja hahmot-
taa sidosryhmié, heididn asemaansa vastuullisessa johtamisessa sekd heiddn merkitys-
tddn osana vastuullista johtamista. Yhteistd aineiston ndkokulmille on se, ettd niissd si-
dosryhmiit liittyvét suoraan vastuulliseen johtamiseen ja ne tulee ottaa huomioon vas-
tuullista johtamista rakennettaessa. Kyse on vuorovaikutussuhteesta, jossa yrityksen
arvot ja tavoitteet madritellddn sidosryhmien odotusten mukaisiksi, mutta samalla arvo-
jen ja tavoitteiden tulee olla yrityksen itsensd “nékoisid”. Sidosryhmit méarittavit, min-
kalaista vastuullista johtamista yritykseltéd toivotaan.

Sidosryhmiét ilmenevit myds vastuullisen johtamisen sisédlloissd osaamisen, koulu-
tuksen ja kehityksen yhteydessa. Tdsséd yhteydesséd painotetaan, ettd osa vastuullista joh-
tamista on yrityksen kyvykkyys liittdd sidosryhmien osaaminen osaksi yrityksen osaa-
mispddomaa. Néin yritys vahvistaa kilpailuvoimaansa markkinoilla, silld se hyodyntaa
kaiken saatavilla olevan osaamisen mahdollisimman tehokkaasti. Sidosryhmien kohdal-
la tirkedd ei ole se, ndhddidnko ne vastuullisen johtamisen ulko- vai sisépuoliseksi vai-
kuttajaksi. Kuten aiemmin todetaan, vastuullinen johtaminen on moniselitteinen ja eldva
késite. Sen ydintd on nimenomaan eri osa-alueiden ja taustatekijoiden nivoutuminen
toisiinsa. T4lloin se, miten osa-alueet ja taustatekijét jarjestdytyvit suhteessa toisiinsa, ei
ole erityisen merkityksellisid. Térkedd on se, minkilaisia vuorovaikutussuhteita osa-

alueiden ja taustatekijoiden vililld on, silld ne muokkaavat vastuullisen johtamisen si-
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sdlt6jd ja merkityksid. Sidosryhmit ovat vastuullisen johtamisen taustavaikuttajia, joi-
den kanssa kéytdvd sidosryhméavuoropuhelu muokkaa vastuullista johtamista ja samalla
yritysjohdon tehtivid. Sidosryhmisuhteiden, -vuoropuhelun ja -strategioiden kautta py-
ritddn ohjailemaan ja ennakoimaan sidosryhmien vaikutuksia vastuulliseen johtamiseen.
Samalla yritys pyrkii edistimédn sidosryhmien kanssa kdytdvan vuoropuhelun ohella eri
sidosryhmien vilistd vuoropuhelua. Monipuolinen vuoropuhelu nousee varmasti yhi
keskeisempéén rooliin etenkin silloin, kun yritys on vastuullisen johtamisen edistyksel-
liselld tasolla ja pyrkii sen edellytysten mukaisesti kehittdméén ja uudistamaan omaa
vastuullisuuttaan. Téssd kohtaa yritykselle on luontaista ja ajankohtaista sitoutua vapaa-
ehtoiseen yhteiskuntavastuuohjelmaan ja sen mukaiseen raportointiin (Aaltonen
ym.2004, 87-120). Tatd saattaa edesauttaa mahdollisimman monisuuntainen vuoropu-
helu sidosryhmien kanssa sekéd niiden vililld. Yritys saattaa olla myds aktiivisena toimi-
jana vastuullisen liitketoiminnan ja johtamisen keskustelu- ja yhteistydareenoilla. Talloin
monipuoliset sidosryhmisuhteet ja -osaaminen seké yritykseen juurtuneet vuoropuhelu-
tavat ja -rakenteet tukevat kansallista ja kansainvilistd vaikuttamista. Sidosryhmit ja
vastuun laajuus on my0s seikka, joka liittyy vdistdméttd vastuulliseen johtamiseen. Mie-
lenkiintoista on, ettd aineistossa tdma kytkos ei tule esille erikseen, vaan se tosin nousee

esille ikéddn kuin rivien vilisti.

4.5.2  Kulttuuri

Tutkielmassa analysoiduissa teoksissa mainitaan kulttuuri monissakin eri asiayhtey-
dessd. Sillé tarkoitetaan kulttuuria, jossa korostuvat vuoropuhelu, yhteisten merkitysten
luominen sekd arvojen ja pddmaédrien sisdistiminen (Vauhkonen 2007, 13-15, 169—
171). Silld tarkoitetaan my0s yrityskulttuuria, joka koostuu arvoista, periaatteista sekd
johtamis- ja palkitsemisjdrjestelmistd (Liukas 2007, 181-193). Edellisten lisdksi ai-
neistossa puhutaan yrityksen toimintakulttuurista. Tadssd ajattelutavassa kulttuuri nih-
ddan moniselitteisend ilmidnd, jossa eri osa-alueet kuvaavat yrityksen tapaa toimia. Nii-
td ovat esimerkiksi arvot, asenteet, toimintatavat, sddnnot ja vallankdyttotavat. Kulttuuri
on siis yrityksen tapa ajatella ja toimia, jolloin se linkittyy yrityksen strategiaan ja ar-
voihin. Yrityksen toimintakulttuuriin siséltyy kaikki sellainen, miké kuvaa yrityksen toi-
mintatapoja. N&itd ovat esimerkiksi asenteet, periaatteet, normit sekd yrityksessé vallit-
sevat ajattelumallit. Téstd johtuen vastuullisessa organisaatiossa toimintakulttuuri hei-
jastaa yrityksen arvoja ja strategiaa, ja vastuullisella johtamisella varmistetaan niiden
yhdenmukaisuus kédytdnnon toiminnan kanssa. Kulttuuria ei timén ndkemyksen mukaan

voida johtaa, mutta sen osa-alueita voidaan hallinnoida muun muassa strategiatyolla ja
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esimiesten johtamiskayttaytymiselld. (Aaltonen ym. 2004, 43-58, 67, 87—120.) Toivo-
tunlainen yrityskulttuuri tulee esille my6s vastuullisen johtajuuden kehittdmisessd. Vas-
tuullinen johtajuus tavoittelee muun muassa megastrategista osaamista, joka kuvaa joh-
tajan kykyd hahmottaa isompia kokonaisuuksia ja seurata kestdvid periaatteita. Sen
avulla pyritddn kyseenalaistamaan vallitsevia toimintatapoja ja kehittimdin tata kautta
niin omaa johtajuutta kuin koko organisaatiotakin. Megastrateginen osaaminen johtaa
sithen, ettd suunnitelmat viedddn toteutusasteelle ja kehitetdén organisaation yri-
tyskulttuuria toivotulla tavalla. (Heiskanen & Salo 2007,49-55.) Jatkuva kehittyminen,
kyseenalaistaminen, innovatiivisuus ja johdonmukaisuus ovat ominaisuuksia, jotka lii-
tetddn vastuullisen johtajuuden kautta vastuulliseen kulttuuriin.

Kulttuuria ldhestytdén aineistossa eri tavoin, mutta yhteistd kaikille ndkokannoille
on, ettd yrityksen kulttuuri on tiiviisti sidoksissa yrityksen strategiaan, arvoihin ja peri-
aatteisiin. Yrityksen kulttuuri kiteyttdad yrityksen tavan toimia, jolloin vastuullinen kult-
tuuri heijastaa vastuullisen liiketoiminnan periaatteita ja tavoitteita. Vastuullinen johta-
minen on keino vahvistaa ja varmistaa yrityksen kulttuurin ja kidytdnnon toiminnan yh-
denmukaisuus. Téamin lisdksi vastuullinen johtaminen luo yritykseen ilmapiirin, jossa
jatkuva kehittyminen ja innovatiivisuus halutaan tuoda osaksi yrityksen pysyvid tapoja
ajatella ja toimia. Kulttuuria voidaan tarkastella my6s sen kannalta, miten se vaikuttaa
vastuulliseen johtamiseen. Kulttuuri jaotellaan osaksi vastuullisen johtamisen toimin-
taympdristod tai taustavaikuttajia. Talloin sen ndhddédn olevan tiiviissd yhteistyossd
kaikkien vastuullisen johtamisen osa-alueiden, my0s yrityksen sidosryhmien, kanssa.
Huomattavaa on, ettd kulttuuri vastuullisen johtamisen taustavaikuttajana ei tarkoita
henkil6ston monikulttuurisuutta, vaan nimenomaan kaiken taustalla olevaa ilmi6téd, jolla
on kytkoksid organisaation sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Kulttuuri voidaan timén mu-
kaan rinnastaa yrityksen kdyntikortiksi, josta kdy ilmi, miten yrityksessd hoidetaan asi-
oita ja mitd mieltd yrityksessé ollaan eri tilanteista ja tapahtumista. Se kertoo niin orga-
nisaatiossa kuin sen kanssakin tyoskenteleville ithmisille, miten yrityksen strategiat, ar-
vot ja kadytdnnot siséltiavit todellisuudessa. Talloin kulttuuri vaikuttaa sithen, miten eri
sidosryhmét ymmaértavét yrityksen toimivan ja miten ne nékevét yrityksessd suhtaudut-

tavan vastuulliseen johtamiseen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tarkoituksena on ollut selvittdd, mitd vastuullinen johtaminen tarkoittaa
osana liikkeenjohdon tehtidvikenttdd. Tutkimuskysymykseksi nousi: Minkélaisia sisdlto-
jé ja merkityksid kisitteeseen vastuullinen johtaminen liitetddn yritysjohdon nakokul-
masta katsottuna. Aineistoksi valittiin vastuullisesta johtamisesta tai sen osa-alueista
kertovaa liikkeenjohdolle suunnattua kirjallisuutta. Aineiston analysointi tehtiin kuvai-
levan tulkitsevan kasitetutkimuksen keinoin ja tutkielmassa selvisi, etté tutkittava késite
voidaan jakaa vastuullisen johtamisen osa-alueisiin seké vastuullisen johtamisen tausta-
vaikuttajiin. Lisdksi tutkielman avulla voidaan ottaa kantaa siihen, minkélaiselle vastuu-
ajattelulle vastuullinen johtaminen perustuu ja miten taustalla oleva vastuuajattelu saat-
taa kehittyd ldhitulevaisuudessa. Edellisen ohella tutkielman avulla voidaan péaételld,
ettd vastuullisesta johtamisesta kertova liikkeenjohdolle suunnattu kirjallisuus sivuuttaa
vastuullisen johtamisen ymparistondkokulman. Tutkielman avulla voidaan pohtia myds
sitd, eroaako johtajan vastuu organisaation vastuusta ja jos eroaa, niin miten. Samalla on
huomattavissa, ettd analysoitu aineisto yksinkertaistaa tutkittavaa ilmiota, silld se ei
huomioi kovinkaan laajasti vastuulliseen johtajuuteen vaikuttavia tekijoitd kuten eri
toimijoiden kantamaa vastuuta tai vuorovaikutustilanteiden korostumista. Aineisto ei
huomioi myo6skéddn vastuulliseen johtamiseen vaikuttavia ulkoisia ulottuvuuksia kuten
vastuun laajuutta ja sen madrittelemistd. Edellisten lisdksi analysoidun aineiston perus-
teella voidaan tarkastella sitd, minkélainen on késitteen vastuullinen johtaminen kehi-

tyssuunta.

5.1 Vastuullinen johtaminen osana liikkeenjohdon tehtivikenttii

Vastuullista johtamista litkkeenjohdon tehtdvikentéssd on tarkasteltu aineistossa esille
nousseiden teemojen avulla. Teemat auttavat hahmottamaan ja jasentiméain vastuullista
johtamista, ja jakavat sen osa-alueisiin eli vastuullisen johtamisen perustaan ja sisél-
toon, vastuulliseen johtajaan henkilond sekéd vastuullisen johtamisen vaikuttajiin. Vas-
tuullinen johtaminen rakentuu siis perustalle, jossa mééritelldén yrityksen arvot, kdytén-
not, strategia ja ylimmain johdon sitoutuminen. Ndiden osa-alueiden linkittyminen toi-
siinsa maéérittelee vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen siséllot ja tavoitteet. Ne
toimivat nimensd mukaisesti perustana vastuulliselle johtamiselle ja johtajuudelle. Pe-
rustan péélle voidaan alkaa rakentaa vastuullisen johtamisen sisdltoj4, joilla tarkoitetaan
toimintoja, prosesseja, kouluttamista ja kehittdmistd sekd vastuullista henkildstotoi-

mintoa, joissa vastuullinen johtaminen nidkyy. Vastuullinen johtaminen ilmenee kéytan-
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nossd sen rakenteissa, silld niissd nimenomaan toteutetaan vastuullista johtamista. Té-
min vuoksi rakenteiden arvioiminen ja mittaaminen on tirke&d, silld se on paras keino
saada selville, miten vastuullinen johtaminen ilmenee, miten sitd tulisi kehittd4 ja miten
sen toteuttamisessa on edistytty. Tiedon raportointi edelleen yrityksen sidosryhmille
auttaa osallistamaan heitd vastuulliseen johtamiseen ja sen kehittimiseen.

Vastuullinen johtaminen tarvitsee perustan ja rakenteiden ohella henkilon, joka to-
teuttaa sen mukaisia periaatteita kdytdnnon tasolla. Vastuullinen johtaja henkilond muo-
dostuu ominaisuuksien, johtamistyylien ja erilaisissa vuorovaikutussuhteissa toimimisen
summana. Vastuullisen johtajan ominaisuudet rakentuvat johtajan ihmiskasityksesta,
oman itsensd kehittdmisestd ja johtamisesta sekd hinen tavastaan arvostaa sidosryhmid
ja toimia erilaisissa vuorovaikutusverkostoissa. Vastuullinen johtajuus on pitkilti halua
ja kykyd tehdé oikeita asioita oikeilla tavoilla, jotka taas méardytyvit tilannekohtaisen
pohdinnan perusteella. Vastuullisen johtajan johtamistyylit ovat tapoja, joilla johtaja
toteuttaa vastuullisuutta toiminnassaan. Niissd korostuu vuorovaikutussuhteiden merki-
tys, silld johtamistyylit ovat kanavia, joiden kautta johtaja on ldsni eri tilanteissa. Nii-
den kautta johtaja my0Os kuuntelee, tukee ja ohjaa alaisiaan sekd heidén toimintaansa.
Vastuulliset johtamistyylit ovat samalla keinoja, joiden kautta ympiristd voi havain-
noida vastuullista johtajaa yksilona.

Vastuullisen johtamisen perustan, rakenteiden ja johtajan kautta edettiin nékokul-
maan, jonka kautta yritysjohto tarkastelee tydssddn vastuullista johtamista ja sen saa-
vutuksia. Ylimméin johdon nékokulmaa voidaan kutsua myo6s vastuullisen johtamisen
yleisen tason tarkasteluksi. Sen mukaisesti onnistunut vastuullinen johtaminen tuottaa
tulosta, lisdd yrityksen kilpailukykyéd ja on menestyksen ja muutoksen tekija. Tdma joh-
tuu padpiirteissddn siitd, ettd vastuullisen johtamisen kautta henkil6sto sitoutuu, viihtyy
ja voi hyvin tydssdén. Organisaatio sdédstdd henkilostoon liittyvissd kustannuksissa, kun
se kantaa aidosti vastuuta henkilostostddn ja pitdd sitd itseisarvona. Vastuullinen johta-
minen luo lisdarvoa kaikille sidosryhmille ja se on keino hallita yrityksen sisdistd ja
ulkoista mainetta. Vastuullinen johtaminen takaa parhaan mahdollisen osaamisen saa-
misen yritykseen, silld vastuullisen johtamisen kautta erotutaan kilpailijoista tyomarkki-
noilla. Ihmiset haluavat olla toissd yrityksessd, joka kantaa vastuunsa ja nikee tuloksen-
teon inhimillisen puolen.

Edelld kuvatut vastuullisen johtamisen teemat tai osa-alueet hahmotetaan kuviossa
19 vastuullisen johtamisen kokonaisuutena. Vastuulliseen johtamiseen liittyy kuitenkin
myos yrityksen rakenteiden ja rajojen taustalla olevia tekijoitd. Namaé esitetddn kuvio 19
suppilossa, ja ne osaltaan vaikuttavat sithen, minkélaiseksi yrityksen vastuullinen joh-
taminen muodostuu. Ensinnékin taustavoimana toimii yrityksen vastuuajattelu eli vas-

tuun ulottuvuudet. Ne maédrittelevit, miten yrityksessd ymmarretddn vastuullisuuden
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rakentuvan ja miten se osataan valjastaa yrityksen tapaan toimia. Vastuu voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen vastuuseen, joista ensimmdinen korostaa sisdisten sidosryhmien
kanssa kdytidvdd vuoropuhelua, ja jalkimmadinen ulkoisten sidosryhmien kanssa kayta-
vad vuoropuhelua. Myo6s vastuun laajuus on erds vastuullisen johtamisen taustalla vai-
kuttavista tekijoistd. Silla tarkoitetaan sitd, kuinka pitkille yrityksen, ja siind toimivan
johtajan, vastuu ulottuu. Onko yritys vastuussa siitd, miten sen alihankkijat toimivat tai
onko johtaja vastuussa siitd, jos yksittdinen alainen mahdollisesti rikkoo yrityksen ar-
voja omalla toiminnallaan? Edellisten liséksi vastuullisen johtamisen sisdltoon vaikuttaa

muiden toimijoiden kantama vastuu.

Vastuun
Vastuun ulottuvuudet

laajuus

“ Muiden
toimijoiden
kantama
vastuu ,/
/

Kulttuuri

|

Vastuullinen johtaminen

Kuvio 19 Vastuullisen johtamisen rakentuminen ja sen sisallot

Kuvion 19 suppilo tiivistdd vastuulliseen johtamiseen vaikuttavia taustatekijoitd ja
toimijoita. Suppilo tuo mukanaan vastuulliseen johtamiseen sidosryhmdt, erilaiset vuo-
rovaikutussuhteet, vastuun ulottuvuudet, vastuun laajuuden sekd muiden toimijoiden
kantaman vastuun. Edellisten ohella vastuullisen johtamisen taustalla vaikuttaa kult-
tuuri, joka ilmenee kaikissa vastuullisen johtamisen osa-alueissa ja taustatekijoissa.
Kulttuurilla tarkoitetaan 1dhinnd toimintakulttuuria, joka nidhddén moniselitteisend il-
miond, joka tiivistdd yrityksen tavan ajatella ja toimia. Se on kuvion 19 mukaisesti kai-
ken taustalla ja toisaalta kaiken sisélld. Kulttuuri on l4dpindkyvi toimija, joka on jokai-
sessa vastuullisen johtamisen osa-alueessa ja samalla my0s niiden taustalla. Toiminta-
kulttuuri on vastuullisen johtamisen perusta ja toisaalta myds sen lopputulos. Se on pa-

ras, mutta myds vaikein, vastuullisen johtamisen sisdllon peilaaja. Toimintakulttuuriin
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nimittdin ndyttdd sisdltyvdn niin médriteltyjd kuin maéritteleméttomiakin sddntoja siité,
mitd vastuullinen johtaminen on, ja miten se ymmaérretdén organisaatiossa. Jatkotutki-
muksen kannalta olisi mielenkiintoista pohtia, mink&laista on vastuullisen johtamisen ja
toimintakulttuurin vilinen vuorovaikutus. Tétd voisi tutkia kdytannon kokemusten kaut-
ta, jolloin kyseeseen saattaa tulla tapaustutkimuksen suorittaminen. Toisaalta asiaa han-
kaloittaa se, ettd tutkittavan havaintoyksikon (vastuullisen johtamisen sekd vastuullisen
johtamisen ja toimintakulttuurin vilisen riippuvuussuhteen) mdaéritteleminen, tun-
nistaminen, perusteleminen ja tutkiminen on haastavaa. Sen vuoksi kéyttokelpoisen tut-

kimusmetodin valinta olisi varmasti avainasemassa.

5.1.1 Vastuun uudet ulottuvuudet

Euroopan yhteisdjen komissio (2001) on julkaissut Vikred Kirja yritysten sosiaalisen
vastuun eurooppalaisten puitteiden edistdmisestd. Siind késitelldén yritysten yhteiskun-
nallista sosiaalista vastuuta. Vastuu jaetaan kahteen eri ulottuvuuteen: sisdiseen ja ulkoi-
seen. Vastuun sisdinen ulottuvuus pitdd sisdlladn kysymyksid henkilostohallinnosta,
tyoterveydestd ja tyoturvallisuudesta, muutosten johtamisesta sekd ympéristovaikutus-
ten ja luonnonvarojen hallinnoinnista. Vastuun ulkoinen ulottuvuus puolestaan sisdltdd
kysymyksid siitd, miten yritys huomioi paikallisyhteisot, litkekumppanit, hankkijat,
kuluttajat, ihmisoikeudet sekd globaalit ekologiset huolenaiheet. Ulkoisessa vastuun
ulottuvuudessa on siis kyse siitd, miten yritys hallinnoi sidosryhmésuhteitaan ja miten
se osallistuu maailmanlaajuiseen ihmisoikeus- ja ympéristdasioihin liittyviin vastuulli-
suuskeskusteluihin. (Euroopan yhteisdjen komissio 2001, 9-16.)

Vastuun jakaminen sisdiseen ja ulkoiseen ulottuvuuteen saattaa olla tarkoituksenmu-
kaista my0s vastuullisen johtamisen tulkinnassa ja sen merkitysten selventimisessa.
Pédosa analysoidusta aineistosta ymmértdd vastuullisuuden jakautuvan kolmeen eri
ulottuvuuteen, joista katsoen ne ldhestyvét vastuullista johtamista ja sen siséltoja. Nama
ulottuvuudet ovat taloudellinen ja sosiaalinen vastuu sekd ympdéristovastuu. Aaltonen
ym. (2004) esittdvat vastuun kolmijaosta poikkeavan, uuden tavan jaotella vastuullisen
johtamisen taustalla oleva vastuu (Aaltonen ym. 2004, 43-58). Heid4n teoksessaan vas-
tuullisuus ndhddan koostuvan kuudesta osa-alueesta, joita tdydennetddn toimintakulttuu-
rin ulottuvuudella. Tét4 kutsutaan 6+1 -jaotteluksi. Se koostuu kuvion 20 mukaisista
vastuun ulottuvuuksista ja se myotdilee GRI-raportointia ks. kappale 1.2. Olennaista on,
ettei yrityksen vastuualueiden tarvitse olla yhtd suuria, mutta ne kaikki tulee huomioida

vastuullisessa liitketoiminnassa jollakin tavalla. (Aaltonen ym. 2004, 43—-58.)
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Kuvio 20 6+1 -vastuu (Aaltonen ym. 2004, 44 mukaillen).

6+1 -vastuu koostuu kuvion 20 mukaisesti taloudesta, tuotteista ja palveluista, ympa-
ristostd (luonnonympéristd), ldhiyhteisostd (sosiaalinen ympéristd), henkilostostda sekd
prosesseista ja rakenteista (Aaltonen ym. 2004, 43-58). Edelld olevan kuvion ohella
6+1 -vastuu voitaisiin hyvin jakaa Euroopan yhteiséjen komission Vikredn kirjan tavoin
yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin vastuisiin. Talloin sisdisen vastuun piiriin kuuluvat ku-
vion 20 vaaleimmat osa-alueet ja ulkoiseen vastuuseen kuvion 20 tummimmat osa-alu-
eet. Henkilostoulottuvuus pitdd sisélldan sellaisia osa-alueita kuin johtaminen, ty6tur-
vallisuus, palkitseminen seké tyontekijoiden hyvinvoinnin ja koulutuksen varmistami-
nen. Prosessit ja rakenteet -ulottuvuus kuvaa yrityksen hyvédd hallinnointitapaa, 14-
pindkyvidd viestintdd ja toimintaa, vastuuohjeistoa, strategiaa sekd prosessien selkeytta.
Taloudellinen vastuu pitdd sisdlldin muun muassa taloushallinnon osaamisen, oikean
kirjanpidon sekd yhteiskunnan taloudellisen hyvinvoinnin. Tuotteet ja palvelut
-ulottuvuus kohdistaa huomion tuoteturvallisuuteen, hyvén tavan mukaiseen mainon-
taan ja markkinointiin seké tarpeita vastaavien tuotteiden tuottamiseen. Ympéristoulot-
tuvuus tarkoittaa nimenomaan luonnonympériston huomioimista, joka voi toteutua kier-
ratyksend, jatteiden syntymisen ehkdisemisend tai energian ja raaka-aineiden sddstami-
send. Lahiyhteisoulottuvuus eli yrityksen sosiaalinen ympéristd kuvaa yrityksen suhdet-
ta sen kaikkiin sidosryhmiin, kuten valtionhallintoon, kuntaan tai kohdemaan kulttuuriin

ja lainsdadantoon. (Aaltonen ym. 2004, 43-58.)
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Edellisten vastuun ulottuvuuksien lisdksi 6+1 -vastuun keskiossd on kulttuuri, joka
tarkoittaa tarkemmin organisaatiokulttuuria tai yrityksen toimintakulttuuria vrt. kuvio
19. Se pitdd sisdlladn yrityksen arvot, asenteet, toimintatavat, normit, vallankdyton,
viestintitavat sekd muita sellaisia tekijoitd, jotka kuvaavat organisaatiokulttuuria ja sen
myo6td yrityksen tapaa toimia. Se kertoo ennen kaikkea sen, miten yrityksessd ajatellaan
ja toimitaan kédytdnnossd. (Aaltonen ym. 2004, 43-58, 67.) Mielenkiintoista on, ettei
vastuun uusissa ulottuvuuksissa ndhda kulttuuria nimenomaan heijastamassa sitd nako-
kulmaa, jonka mukaan kulttuuri on kestdavédn kehityksen neljds pilari. Télloin perintei-
seen vastuun kolmijakoon lisdtdén neljanneksi ulottuvuudeksi kulttuuri, joka ndhddin
vastuullisessa liiketoiminnassa inhimillisend toimintana, jonka elinvoimaisuudesta ja
toimintakyvystd tulee kantaa vastuuta. Yritysten kannalta kyse on siis kulttuurisen mo-
nimuotoisuuden ja kulttuuriperinnon séilyttdmisestd, silld niiden avulla yksilét ja yhtei-
sOt sopeutuvat globaalin maailman muuttuviin olosuhteisiin. (Soini 2008, 34-35.)

Toisaalta edellinen nidkokulma yhdistyy osittain sekd henkiloston monimuotoisuu-
dessa ettd yrityksen toimintakulttuurissa. Herdé kuitenkin kysymys siitd, miksei vastuun
uusissa ulottuvuuksissa ymmarretd kulttuuria tdysin myos kestidvén kehityksen neljén-
nen pilarin mukaisesti. Téhén saattaa vaikuttaa se, ettd osassa aineistoa puhutaan vas-
tuullisesta liiketoiminnasta ja osassa yhteiskuntavastuusta. Kyse on laajoista kokonai-
suuksista, jotka ovat joskus padllekkiisid ja toisinaan taas sisdltdvit erilaisia painotus-
alueita. Analysoitu aineisto ei myoskddn ldhesty vastuullista johtamista nimenomaan
kulttuurindkokulmasta katsottuna, joten vastaus saattaa 10ytya siitdkin. Aineisto nimit-
tdin syventyy vastuulliseen johtamiseen ja sen siséltoihin eikd organisaatioiden kulttuu-
riseen vastuuseen. Kulttuurin kokonaisvaltainen huomioiminen osana vastuun 6+1
-ulottuvuuksia saattaa kuitenkin olla aihealue, jota olisi syytéd tutkia lisdd. Miltd osin
kulttuuripilari siséltyy vastuun 6+1 -jaotteluun tai tulisiko kulttuuripilarin edes siséltya
sithen? Voidaanko vastuullista johtamista tarkastella kulttuurindkokulmasta katsoen?
Jos, niin miten se muokkaa vastuullisen johtamisen siséltjd ja merkityksid osana liik-
keenjohdon tehtdvidkenttad? Edeltdviin kysymyksiin voitaisiin vastata syventymaélld ai-
healueen aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen esimerkiksi kuvailevan tutkimuksen
keinoin. Télloin selvitettdisiin vastuun ja kulttuurin sekd vastuullisen johtamisen ja kult-
tuurin vélisid suhteita ja niiden sisdltdjd. Samalla saataisiin kokonaisvaltainen kuva sii-
td, miten kulttuuri tulisi ymmaértad ja maéritelld vastuullisessa johtamisessa.

Vastuun uudet ulottuvuudet laajentavat, mutta myos tarkentavat, vastuullisen liike-
toiminnan vastuullisuusajattelua. Kyse on uudesta tavasta hahmottaa se, misté yritys on
vastuussa. Samalla se luo uuden tavan ymmartdd yritysten vastuullisuus niin organisaa-
tioiden sisd- kuin ulkopuolellakin. Kyse ei ole endd pelkdstddn sosiaalisen ja taloudelli-

sen sekd ympéristovastuun kantamisesta. Kyse on laajemman, mutta yksiselitteisem-



115

min, kokonaisuuden huomioimisesta. Tdma helpottaa yrityksen ja sen sidosryhmienkin
tyotd, silla tarpeiden, odotusten, tavoitteiden ja strategioiden muodostaminen yksinker-
taistuu. Vastuun uudet ulottuvuudet vaikuttavat vastuulliseen johtamiseen samalla ta-
valla kuin koko organisaatioon. Vastuualueiden tarkempi jako helpottaa johtajan tyota,
silld ne madrittelevit kaytdnnonldheisimmin sen, mistd vastuu ja johtajan vastuualueet
koostuvat. Samalla hén on tietoisempi siitd, miten hidn voi toteuttaa vastuullista johta-
mistaan ja miten se vaikuttaa kokonaiskuvan muotoutumiseen. Vastuun uudet ulottu-
vuudet tekevét vastuullisen johtajan tyostd kdytdnnonldheisempéd ja inhimillisempéaa.
Vastuullinen johtaminen ndhddédn moniulotteisena ilmiond, joka rakentuu eri osa-
alueiden, taustavaikuttajien ja vuorovaikutussuhteiden summana. T#ll6in vastuullisen
johtamisen harjoittaminen ja kehittiminen saattavat vaikuttaa ylivoimaisilta toteuttaa
kaytannossd. Vastuun uudet ulottuvuudet antavat vastuulliselle johtajalle hieman liik-
kumavaraa, silld tarkoituksena ei ole hallita vastuun jokaista aluetta yhté intensiivisesti.
Vastuullinen johtaja voi keskittyd tyossddn olennaisiin vastuu-ulottuvuuksiin unohta-
matta kuitenkaan vastuuajattelun kokonaisuutta. Télld tavoin vastuullinen johtaja voi
lyhyelld aikaviélilld toteuttaa vastuullista johtamistaan tehokkaasti ja samalla kehittda

sitd pitkdn aikavilin tavoitteiden ja linjausten mukaisesti.

5.1.2  Vastuullisen johtamisen ympdristonikokulman puuttuminen

Perinteisessd vastuun kolmijaossa sekd vastuun uusissa ulottuvuuksissa ymmaérretdin
selvdsti ympéristo yhtend vastuun ulottuvuutena. Tédstd huolimatta ympéristondkokulma
ei kuitenkaan ndytd konkretisoituvan osaksi vastuullisen johtajan tehtdvidkenttdd. Ha-
vaintoon saattaa vaikuttaa se, ettd analysoitu aineisto ldhestyy vastuullista johtamista
sekd sosiaalisesta ettd eettisestd ndkokulmasta katsoen. Myos taloudellinen vastuunkan-
to mainitaan aineistossa erddnd vastuullisen johtamisen tuloksena, mutta yksikdin ana-
lysoiduista teoksista ei ldhesty vastuullista johtamista ympéristovastuun nakokulmasta
katsoen. Aiemmin kappaleessa 2.5 tulee esille Kallion & Nurmen (2005) arvio siit4, ettd
vastuullisessa liiketoiminnassa ympéristondkokulma saattaa jadda sosiaalisen ja eettisen
ndkokulman varjoon. Tutkielmassa kiytetty aineisto ndyttdd vahvistavan tétd osittain,
silld siitd puuttuu vastuullisen johtamisen tarkasteleminen ymparistondakokulmasta.
Ympiristondkokulman puuttuminen saattaa tosin selittyd silld, ettd toisinaan vastuul-
liseksi liiketoiminnaksi ymmaérretdin nimenomaan ympdristdjohtaminen (Tienari &
Merilédinen 2009, 39). Toisaalta moderni ympéristéjohtaminen miéritellddn seuraavasti:

Moderni ympdristojohtaminen ottaa luonnonympdristoon liittyviit néko-

kulmat huomioon liikkeenjohdon operatiivisella, strategisella ja institu-
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tionaalisella tasolla, pyrkien luomaan yritykselle kilpailuetua ja yhteis-
kunnallista legitimaatiota sekd minimoimaan toiminnasta aiheutuvia ym-
pdristovaikutuksia, pddmddrdnddn toiminnan jatkuva kehittiminen (Kal-
lio 2001, 22.)
Moderni ympdristojohtaminen omaksutaan siis osaksi liikkeenjohdon strategista ja ope-
rationaalista tyotéd jatkuvan kehittdmisen saavuttamiseksi. Analysoidun aineiston perus-
teella my6s vastuullinen johtaminen linkittyy yrityksen strategiaan, ja sen avulla tuo-
daan yrityksen arvot ja periaatteet osaksi yrityksen tapaa ajatella ja toimia. Modernilla
ympéristdjohtamisella on siis yhtymikohtia vastuulliseen johtamiseen ja sen voidaan
katsoa tdydentdvin vastuullista johtamista. Talld tavalla ymmaérrettynd ympéristdjohta-
minen toisi ympéristopainotteisia osa- ja tehtdvdalueita vastuulliseen johtamiseen.

Ympéristondkokulman puuttuminen viittaa siis siihen, ettd tutkielman aineisto vah-
vistaa osittain Kallion & Nurmen (2005) arviota ympéristondkokulman jadmisestd taka-
alalle vastuullisen liiketoiminnan keskustelussa. Téamédn lisdksi ympéristéjohtaminen
ymmarretddn toisinaan synonyymiksi vastuulliselle litketoiminnalle, joten kyse on siitd,
miten ympdéristondkokulmaa ja -johtamista halutaan ldhestyd. Mielenkiintoista on, etti
yhdessd analysoidussa teoksessa uskotaan nimenomaan ympdéristovastuun aseman ko-
rostuvan tulevaisuudessa ks. Liukas (2007, 181-193). Téstd huolimatta kyseisessd ai-
neistossa ei linkitetd ympéristoulottuvuutta suoraan osaksi vastuullista johtamista ja sen
tehtdvdalueita. Aineistossa mielletdan ympéristomuutos ja ekotehokkuus osaksi vas-
tuullisen johtamisen areenaa, mutta niiden merkitystd tai vaikutusta vastuullisen johta-
jan tyohon ei tuoda esille. Sama koskee myos muita analysoituja teoksia. Ne eivit liitd
ympéristojohtamisen osa-alueita vastuullisen johtajan tehtédvialueiksi.

Eri asia on vield se, miksei aineistoa kerittdessa 10ydy teoksia, jotka tdyttavit aineis-
tolle asetetut kriteerit, ja jotka ldhestyvit vastuullista johtamista nimenomaan ympéris-
tondkokulmasta katsottuna. Vaikuttaa siltd, ettd suomalaisessa 2000-luvun alussa yri-
tysjohdolle suunnatussa kirjallisuudessa puuttuu vastuullisen johtamisen tarkastelu ym-
paristondkokulmasta katsottuna. Esimerkiksi Tuula Pohjolan teos Johda ympdristoasi-
oita tehokkaasti — ympdristéosaaminen menestystekijdnd tayttadd tutkielman aineistolle
asetetut ulkoiset kriteerit ja osittain my0s sen sisdiset kriteerit. Se on yritysjohdolle
suunnattu suomenkielinen kirja, joka on ilmestynyt vuonna 2003. Piépiirteissdédn teos
kertoo ympéristdjohtamisen ja vastuullisen litketoiminnan vélisestd yhteydestd, mutta se
rajautuu tutkielman ulkopuolelle, koska se ei tiytd kaikkia aineistolle asetettuja sisdisid
kriteereitd. Teos ei nimittdin yhdistd ympéristéjohtamista vastuulliseen johtamiseen,
vaan nimenomaan vastuulliseen liiketoimintaan. T&ll6in teos rajautuu tutkielman ulko-
puolelle my0s kisitteen suuntaa-antavan kehyksen perusteella. Ymparistondkokulman

puuttuminen analysoidusta aineistosta vaikuttaa johtuvan juuri siitd, ettd ymparisto-
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johtaminen néhdddn synonyymiksi vastuulliselle liiketoiminnalle vrt. Tienari & Meri-
ldinen 2009, 39. Kuvailevan tulkitsevan kisitetutkimuksen nidkdkulmasta katsottuna
ympdristondkokulman puuttuminen on perusteltu havainto, silld ympéristéjohtamiseen
syventyvit kirjat rajautuvat tutkimuksen ulkopuolelle metodille tyypillisen viitekehyk-
sen vuoksi. Késitteen suuntaa-antavan viitekehyksen tarkoitus on luoda tutkielmaan
systematiikkaa ja luotettavuutta eikd suinkaan rajata tutkielmassa kdytettdvid aineistoa
muista ldhtokohdista katsoen. Téaméin perusteella ympiristondkokulmaan paneutuvia
teoksia ei pidd ottaa mukaan tutkielman aineistoon, silli muutoin ne viéristdisivit tut-
kimuskohdetta ja -tuloksia.

Edeltava havainto karkeasti yleistettyné tarkoittaa, ettd ymparistondkokulman teokset
liittdvan ympaéristojohtamisen vastuulliseen liiketoimintaan, mutta silld ei ndytd olevan
yhteyttd vastuulliseen johtamiseen. Samaten ympéristjohtamista kisittelevit teokset
linkittavat ympéristdjohtamisen strategiseen johtamiseen, mutta edelleenkédén silld ei ole
yhteyttd vastuulliseen johtamiseen. Yleistys ndyttdd pitdvian paikkaansa myos tutkiel-
massa analysoitujen vastuullisen johtamisen teosten kohdalla. Niissd ndhddén selva yh-
teys vastuullisen liiketoiminnan, strategisen johtamisen ja vastuullisen johtamisen vé-
lilla, mutta ympéristdjohtamisen ei ndhdd kuuluvan edelld mainittuun yhtdloon. Jos taas
ymparistondkokulmaa ldahestytdan modernin ympéristdjohtamisen ndkdkulmasta, yhteys
vastuulliseen johtamiseen saattaa 16ytyd. Tadméa kuitenkin vaatii aiheen lisdtutkimista
siitd, onko niiden vilille todellakin 16ydettdvissé siltaa. Jatkotutkimuskysymykset saat-
taisivat pohtia, minkélainen on (modernin) ympéristdjohtamisen ndkokulma vastuulli-
seen johtamiseen? Onko tutkielmassa tehty yleistys vastuullisen johtamisen ja ympa-
ristojohtamisen vilisen yhteyden puuttumisesta totta? Miksi nédyttdd siltd, ettei ympé-
ristjohtaminen ole osa vastuullisen johtamisen kokonaisuutta? Hyvé tapa syventyd néi-
hin tutkimusongelmiin saattaa olla aihepiirin kirjallisuuden analysoiminen ja késitetut-
kimuksen tekeminen, silld sentyyliselle tutkimukselle niyttdd olevan tarvetta vastuulli-
sen johtamisen saralla. Té4t4 ennen voidaan kuitenkin todeta, ettd analysoidusta vastuul-
lisen johtamisen kirjallisuudesta puuttuu ympéristondkokulma. Vastuullisen johtamisen
taustalla ymmaérretdén olevan vastuu luonnonympéristostd, mutta se ei kanavoidu konk-
reettisesti vastuullisen johtajan ty6hon tai tehtdvéalueisiin. Vastuullinen johtaminen
painottuu vastuun sosiaalisiin, eettisiin ja taloudellisiin ulottuvuuksiin ympéristéulottu-

vuuden kustannuksella.
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5.1.3  Vuorovaikutussuhteet ja verkostot vastuullisessa johtamisessa

Vastuullinen johtaminen on aineiston perusteella monimuotoinen ilmi6, jonka nako-
kulmasta katsottuna johtajan tehtdvdalueita ja johtamistyylejd voidaan maaritelld. Vas-
tuullinen johtaja ndhddén henkilond, joka kantaa vastuunsa, tekee oikeita asioita oikein
niin lakien, tilannekohtaisen arvioinnin kuin oppimansakin perusteella sekd osaa hah-
mottaa liiketoiminnan taustalla olevia laajoja syy-seuraussuhteita. Hidnen johtamisensa
perustuu arvoille, jolloin hdnen toimintaansa ohjaavat sekd hdnen omat ettd organisaa-
tion arvot. Analysoidussa aineistossa vastuullista johtajaa kuvataan hidnen kolmen omi-
naisuutensa kautta. Namé ovat yksilolédhtdinen johtaminen, vastuullisen johtamisen ky-
vykkyyden johtaminen sekd oman itsensd johtaminen. Ne eivit ole luonteenpiirteitd,
vaan nimenomaan ominaisuuksia, joiden kehittdminen on tirkeéssd roolissa. Vastuulli-
sen johtajan ominaisuudet luovat 1dhtokohdat sille, minkélainen yksil6é vastuullinen joh-
taja on ja miten se nidkyy hénen tavoissaan johtaa. Vastuullisen johtajan ominaisuudet
sekoittuvat hdnen kéyttdmiinsé johtamistyyleihin, joita ovat arvojohtamisen ohella muu-
tosjohtaminen, ldhijohtaminen, oman itsensi johtaminen ja toivon johtaminen. Kaikissa
niissd ollaan ldsnd ja tiiviissd vuorovaikutussuhteessa alaisten ja muiden sidosryhmien
kanssa. Vastuullisen johtajan tulee olla tdlloin taitava kuuntelija, joka osaa ottaa huomi-
oon muiden ihmisten eri arvoperustan.

Vastuullinen johtaminen ei ole vain taito, joka saavutetaan tietyn harjoittelujakson
jélkeen. Se on pikemminkin ominaisuus, jota johtajan tulee kehittdd koko ajan. Talld
tavoin vastuullinen johtaminen saadaan tukemaan yrityksen toimintaa, kun siind halu-
taan siirtyd kohti korkeampia ja vaativampia vastuullisuuden tasoja. Vastuullisen johta-
jan johtamistyyleille yhteistd on se, ettd ne korostavat tietylld tavalla nimenomaan joh-
tamisen positiivisia puolia. Kyse ei ole lukujen, toimintojen tai asioiden hallinnoimi-
sesta, vaan ty6hyvinvoinnin, toivon ja ihmisten johtamisesta. Vastuullinen johtaminen
vaikuttaa siséltdvin tietynlaisen myOnteisen vireen, joka onnistuessaan tuo hauskuuden
ja inhimillisyyden tyontekoon. Vastuullinen johtaja on siis henkil6, joka ei ainoastaan
kdytd jo olemassa olevia resursseja ja kykyjd, vaan kehittyy kohti innovatiivista johta-
mistapaa, jossa yhdistyy hdnen ominaisuutensa ja johtamistyylinsd. Kyseenalaistami-
nen, kokonaisuuksien hahmottaminen ja ennakoiminen ovat vastuullisen johtajan tyo-
kaluja omassa kehittymisessddn, mutta samalla hdn odottaa kehittymistd myds alaisil-
taan. Vastuullinen johtaja ei voi toimia ilman vuorovaikutusta, joka hénelld on alaisten
ja yrityksen sidosryhmien kanssa. Vastuullisen johtajuuden ilmenemistd hahmotetaan

kuviossa 21.
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Vastuullisen johtajan
ominaisuudet

Vuorovaikutussuhteet ja

verkostoissa toimiminen \ Johtamistyylit
Eri toimijoiden . Z?]S'-tm}lhl‘ler}
vastuut enkildstotoiminto
Kuvio 21 Vastuullisen johtajuuden siséllot

Kuvio 21 kuvaa vastuullisen johtamisen ja johtajuuden sisdltojd. Vastuullinen johta-
juus on ominaisuuksien ja johtamistyylien yhdistelma. Tdmé ilmenee arkipdivéin tydssd
johtajan ldsndolona ja hdnen toimintansa johdonmukaisuutena. Ehkd helpoin tapa hah-
mottaa vastuullisen johtajan tehtdvikenttda on tarkastella sitd vastuullisen henkildstotoi-
minnon kautta. Se tuo vastuulliselle johtajalle konkreettisia tehtdvid, joiden hoitaminen
vaatii ennen kaikkea vastuun ottamista ja kantamista. Johtajan vastuiden ohella vastuul-
liseen johtamiseen vaikuttavat eri toimijoiden vastuut. Vaikkei alaisen vastuuta osana
vastuullista johtamista korosteta erikseen, se nousee esille monessa eri aineistossa.
Alaisten vastuu liittyy muun muassa eri henkildstopolitiikoissa méériteltyjen asioiden
toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Sidosryhmien vastuu liittyy heiddn kanssaan kéytiviin
dialogeihin, joissa kaikki osapuolet jakavat osaamistaan avoimesti ja osallistuvat vuoro-
puheluun vilpittomasti. Ylimmaén johdon vastuu tulee esille siten, ettd heidédn sitoutumi-
sensa luo perustan yrityksen vastuulliselle liiketoiminnalle ja johtamiselle. Ylin johto on
se toimija, joka madrittdd suunnan ja toiminnan siséllon seké antaa resurssit niiden saa-
vuttamiseen. Ylimmén johdon sitoutuminen mahdollistaa sen, ettd vastuullinen johta-
minen siirtyy sanoista teoiksi.

Vastuullinen johtaja tarvitsee ympérilleen vastuunsa kantavia alaisia ja sidosryhmié.
Vastuullisessa johtamisessa ja johtajuudessa ndyttddkin korostuvan eri vuorovaikutus-
suhteet ja niissd toimiminen, silld vastuullinen johtaminen ei vaikuta pédisevén tiyteen
vauhtiin ilman muiden toimijoiden vastuunkantoa. Kyse ei ole pelkéstdén johtajan joh-
tamisvastuusta, vaan hénen toimimisesta verkostoissa, joissa verkoston jdsenet kantavat
vastuunsa ja luovat ndin puitteet vastuulliselle johtamiselle. Vastuullinen johtaja on

vuorovaikutussuhteessa myos kollegoidensa kanssa. Kollegat ovat vastuussa siité, ettid
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heiddn johtamisensa seuraa vastuullisen johtamisen perusteita ja on tdlld tavoin luo-
massa yritykseen kokonaisvaltaista ja johdonmukaista vastuullista johtamista ja johta-
juutta. Kollegoiden vélisessd vuorovaikutuksessa korostuu avoin keskustelu ja verkos-
toituminen. Sama koskee my6s vastuullisen johtajan ja sidosryhmien vélistd vuorovai-
kutusta. Kyse ei ole niinkédédn pelkdstd dialogista, vaan pikemminkin sidosryhmien vili-
sen vuorovaikutuksen lisddmisestd ja aidosta vélittdmisestd. Vastuullinen johtaja on
edellisten toimijoiden lisdksi vuorovaikutuksessa yrityksen toimintakulttuurin kanssa.
Toimintakulttuuri heijastaa yrityksen tapaa toimia ja kun toiminta heijastaa arvoja, peri-
aatteita ja strategiaa, se tukee ja vahvistaa vastuullista johtamista. Toisaalta vastuullinen
johtaminen ja sen kdytdnnot vaikuttavat siithen, minkélainen yrityksen toimintakulttuuri
todellisuudessa on. Vastuullinen johtaja on se henkilo, joka toteuttaa yrityksen vastuul-
lista liikketoimintaa kdytdnnossd ja hidnen johtamistapansa muokkaa osaltaan yrityksen
toimintakulttuuria.

Vastuullisen johtajan ominaisuuksien kautta kuvattuna vastuullinen johtaminen il-
menee hyvin henkildsidonnaisena johtamistapana, joka on vaativa, ja ehkéd jopa mahdo-
ton toteuttaa kdytdnnossd. Vastuullisen johtajan johtamistyylit kuitenkin korostavat
enemmaén johtamisen ilmenemisté erilaisissa vuorovaikutustilanteissa vieden vastuullis-
ta johtamista kohti eri toimijoiden kanssa tyoskentelyd sekd verkostoissa toimimista.
Toisaalta henkil6- ja tilannesidonnaisen johtamisen vélilld on ndhtévissé ristiriitaa. Jos
vastuullinen johtaminen on kooste johtajan ominaisuuksista ja johtamistyyleistd, niin
miten hdnen kdytdnnon toimintansa voi mddrdytyd myos vuorovaikutuksessa muiden
toimijoiden kanssa? Pyrittdessd yhdistimdan vastuullisen johtajan ominaisuudet, johta-
mistyylit ja hdnen toimintansa erilaisissa vuorovaikutustilanteissa voidaan 16ytda ratkai-
su edelld mainittuun ristiriitaan. Vastuullisessa johtajuudessa korostuu nimittdin ihmis-
ten, ei asioiden, johtaminen. Vastuullinen johtaja ndhddin aineistossa henkilond, joka
korostaa ldsndoloa ja inhimillisyyttd omassa johtamisessaan. Inhimillisyys korostuu
my0s hinen johtamistyyleissdén sekd eri vuorovaikutustilanteissa, joissa on kyse viime
kédessd ihmisten kanssa toimimisesta ja kommunikoimisesta. Talloin inhimillisyys voi-
daan ndhdid vastuullisen johtajan ominaisuuksien, johtamistyylien ja verkostoissa toi-
mimisen yhteisend tekijénd, joka ohjaa vastuullisen johtajan toimintaa kautta linjan.
Samalla vastuullisen johtajan kyky hahmottaa laajoja syy-seuraussuhteita auttaa hénti
litkkkumaan sujuvasti vastuullisen johtamisen henkil6- ja tilannesidonnaisuuden vililla.
Talloin vastuullisen johtajuuden harjoittaminen ei kuulosta endd aivan mahdottomalta
toteuttaa kdytdnnossd. Kyse ei ole vilttdmaéttd vastuullisen johtajan ominaisuuksien,
johtamistyylien ja vuorovaikutustilanteiden tdydellisestd hallitsemisesta, vaan niiden
yhdistelemisestd omien kykyjen ja vallitsevien tilanteiden kannalta parhaalla mahdolli-

sella tavalla. Vastuullinen johtaja osaa tasapainotella ominaisuuksiensa, johtamistyyli-
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ensd ja verkostoissa toimimisen vililld, silld kyse ei ole vain tehokkaasta johtamistavas-
ta, vaan vuorovaikutuksesta alaisten, ylimmén johdon, kollegoiden ja muiden sidosryh-
mien kanssa.

Mielenkiintoa heréttdd myos se, ettd analysoidussa aineistossa kuvataan vastuullista
johtajuutta pddasiassa johtajan ominaisuuksien ja johtamistyylien kautta, jotka ilmene-
vit kdytannon tasolla vastuullisena henkildstétoimintona. Eri toimijoiden kantama vas-
tuu, vuorovaikutussuhteet ja verkostoissa toimiminen jatetddn aineistossa selvidsti vé-
hemmalle painoarvolle. Tdlloin herdd kysymys siitd, kuinka paljon vastuullista johta-
juutta yksinkertaistetaan, jotta se voidaan myydi yritysjohdolle ymmaérrettavéna, katta-
vana ja kdyttokelpoisena johtajuutena? Entd miksi vastuullisessa johtajuudessa koroste-
taan nimenomaan vastuullisen johtajan ominaisuuksia ja johtamistyyleja? Edeltdviin
kysymyksiin saattaa osittain vastata se, ettd aineistossa halutaan korostaa yksiloléhtoi-
syyttd, jolloin esimies nimenomaan valitsee vastuullisen johtamisen johtamistavakseen.
Talloin siitd mitd varmimmin muodostuu aito, arvoihin pohjautuva johtamistapa, jossa
korostuu aiemmin mainittu inhimillisyys. Tdma ei kuitenkaan vastaa siithen, miksi ai-
neistossa sivuutetaan vastuullisen johtajuuden kytkokset eri toimijoiden kantamaan vas-
tuuseen sekd erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin ja verkostoihin. Niiden tuominen osaksi
vastuullista johtamista kyseenalaistaa osittain aineiston perusajatuksen, jonka mukaan
vastuullinen johtajuus on kooste yksilon kehitettédvistd ominaisuuksista ja johtamistyy-
leistd. Vastuullinen johtaminen nimittdin ndyttdd olevan paljon edellistd monimutkai-
sempi kokonaisuus. Toisaalta osassa analysoiduista teoksissa painotetaan nimenomaan
vastuullisen johtamisen ulkopuolisia toimijoita ja tekijoitd, kuten ulkoisia sidosryhmia.
Useissa tapauksissa teosten sidosryhmistd kertovat osat kuitenkin rajautuvat analysoi-
dun aineiston ulkopuolelle kdsitteen suuntaa-antavan kehyksen vuoksi. Tdlloin kyse voi
olla siitd, ettd eri toimijoiden roolit sekd vuorovaikutustilanteissa ja verkostoissa toimi-
minen ymmarretddn osaksi vastuullista johtajuutta, mutta hieman eri ldhestymistavan
kautta. Asiaan saattaa my0s vaikuttaa se, ettd vastuullisen johtamisen jakaminen tee-
moihin yksinkertaistaa tutkimuskohdetta, silld se luokittelee vastuullisen johtamisen ja
johtajuuden yksiselitteisiksi osa-alueiksi. Vastaavaa luokittelua ei tehdd yhdessidkédn
analysoidussa teoksessa, minkd vuoksi aineistojen tarkastelu teemojen kautta saattaa
vadristdd niiden tarkoittamaa kokonaiskuvaa vastuullisesta johtajuudesta.

Nayttdd siltd, ettd vastuullinen johtaminen ei ole pelkéstdén johtajan ominaisuuksia,
johtamistyylej4, tehtdvdalueiden hoitamista, verkostoissa toimimista tai johtamisvastuun
kantamista. Kyse on monimuotoisemmasta ilmiosté, joka koostuu niin yksilon, johtajan,
ylimmin johdon kuin sidosryhmienkin vastuusta. Vastuullinen johtaminen ei tapahdu
tyhjiossd, silld sen toimintakenttdnd ovat nimenomaan erilaiset vuorovaikutussuhteet ja

-tilanteet. Oikeanlainen tai tehokas vastuullinen johtaminen ei riipu vain johtajasta itses-
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tddn, vaan siithen vaikuttaa vahvasti alaisten sekd muiden sidosryhmien osallistuminen.
Se, miten vastuullisen johtamisen eri toimijoiden vastuut, eritoten alaisen vastuu, ja-
kautuvat tarkemmin ja miten ne ilmenevéit vastuullisessa johtamisessa, saattaisivat olla
oivia jatkotutkimusideoita. Tédssdkin tapauksessa tutkimusmetodin valinta vaatisi eri-
tyistd huomiota, silld vastuullisen johtamisen ja sen eri toimijoiden tunnistaminen ja

tutkiminen on vaativaa.

5.1.4  Johtajan vastuun laajuus

Organisaatiot ovat vastuussa monista asioista monille eri tahoille. Useimmiten yrityksen
vastuu jaetaan taloudelliseen ja sosiaaliseen vastuuseen sekd ympéristovastuuseen.
Lainsdddédntd midrdd ndiden vastuualueiden minimivaatimukset, mutta vastuualueiden
laajuus on kunkin yrityksen oman padtoksen mukainen. Sama koskee vastuullista johta-
jaa sekd hédnen vastuitaan. Osittain esimiehen asema tuo mukanaan sen, ettd johtaja on
vastuussa pédtoksistd, joita hidn tekee asetettujen tulosten saavuttamiseksi. Ndin ollen
hénelld on esimies- ja tulosvastuu kannettavanaan. Kuinka pitkélle kyseiset vastuut ulot-
tuvat ajassa ja paikassa? Enti tuleeko organisaatioiden ja siind tyoskentelevien johtajien
kantaa lain madrittelemien vastuualueiden ohella myds vapaachtoista vastuuta? Jos tu-
lee, niin mistd? Organisaation omat linjaukset méaérittelevét, miten vastuun laajuus ym-
maérretddn ja miten timé vaikuttaa johtamistyohon. Loppujen lopuksi vastuullinen johta-
ja on henkild, joka huolehtii vastuualueistaan (Valkama 2007, 213-219). Ongelmaa
tosin tuottaa se, etteivdt useimmat organisaatiot médrittele vastuualueidensa laajuuksia
tai sido niitd yrityksen strategiaan (Valkama 2007, 213-219). Miten johtaja voi kantaa
vastuuta, jota ei ole ennalta médritellyt ja jota ei mielletd osaksi yrityksen toimintaa ja
tahtotilaa?

Nykypéivin organisaatiot ovat joustavia verkosto- ja matriisiorganisaatioita, joiden
rajoja on vaikea piirtdd tai ylipaatdan hahmottaa. Téllaisissa organisaatiorakenteissa niin
organisaation itsensd kuin siind toimivien johtajien vastuut ovat hdmdrid, valtasuhteet
epamadrdisid, ja eri henkilostoryhmit odottavat johtajiltaan eri asioita. (Kinnunen 207,
172—-177.) Vastuualueet on hajautettu eri toimijoille ympéri organisaatiota, jolloin ku-
kaan ei kanna lopullista vastuuta paédtoksistd ja teoista (Vesterinen 2007, 204-212). Ai-
emmin esitetty uusi tapa ndhdéd vastuun ulottuvuudet saattaa kuitenkin toimia vastauk-
sena vastuualueiden selkedmpdén hahmottamiseen. Se maéirittelee yrityksen vastuun
ulottuvuudet entistd tarkemmin, jolloin vastuualueista tulee selkeampid. Yritys on vas-
tuussa kuudesta eri ulottuvuudesta, joiden yhteistuloksena muodostuu yrityksen toi-

mintakulttuuri. Tdmé toimintakulttuuri puolestaan voidaan ndhdd kéytdnnon tekoina,
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joihin tiivistyy yrityksen arvot, kdytannot ja strategiat. Toimintakulttuuri on siis arvo- ja
strategiatyon tulos, joka ohjaa yrityksessd toimivia yksiloitd kohti ldpindkyvéd ja joh-
donmukaista tapaa toimia. Yrityksen vastuualueiden médritteleminen 6+1 -vastuun
avulla auttaa myOs hahmottamaan erilaisia tehtdvikokonaisuuksia, joista yrityksen ja
johtajan vastuut koostuvat kdytdnnossd. Suuntaviivat vastuiden toteuttamisesta maéritte-
lee yrityksen johto ja tdlloin niiden toteuttaminen ja kehittdiminen on yrityksen vastuul-
la. Vastuualueiden siirtiminen kédytdnnon toimintaan on kuitenkin johtajan vastuulla.
Aineistossa esille tulleita vastuullisen liiketoiminnan tehtdvidkokonaisuuksia ja niiden
siséltdjd ovat muun muassa:
. henkilostopolitiikka
o tyoskentelyolosuhteet, tyokyky, tyossd kehittyminen, palkitseminen, tyo-
suhteen pééttdminen, uudelleensijoitus ja irtisanominen, henkil6stojoh-
taminen sekd tyohonotto
. strateginen, syvétason henkildstojohtaminen
o yrityskulttuuri
e arvot, periaatteet sekd johtamis- ja palkitsemisjirjestelmit
o tyohyvinvointi
e ihmiskdsitys, tyopahoinvoinnin ldhteiden tunnistaminen, tyohyvinvointia
edistidvien keinojen tunnistaminen, tyoterveys seki tyosuojelu
o kaytannon johtamistyo
o johtajuuden kehittdminen

o johtamistyylit

sidosryhmésuhteet, -vuorovaikutus ja -strategiat

Vastuun 6+1 -ulottuvuudet auttavat madrittelemadn yrityksen vastuualueita ja niiden
siséltojd. Vield on selvittimattd, milld perustein yrityksen vastuualueiden laajuus tulee
rajata. Aineiston perusteella vastuullinen liiketoiminta ja johtaminen ovat yrityksen
“nédkoistd” toimintaa, joka hyodyntdd yrityksessd jo olevia toimintoja ja kdytdntoja.
Vastuullinen liiketoiminta on yksil6llisté ja tilannesidonnaista tapaa tehdé oikeita asioita
oikein. Témén perusteella vastuullisuuden rajat on jokaisen yrityksen asetettava itse. Ei
ole olemassa yleispatevad mallia, joka kertoo valmiiksi, kuinka pitkdlle mikékin vastuu-
alue tulee ulottaa ja miten sen tulee nékyéd yrityksen toiminnassa. Vastuualueiden rajaa-
minen on osa-alue, jossa ylimmin johdon sitoutuminen nikyy ja jossa heiddn toimin-
tansa tulee olla linjassa vastuullisen johtamisen perustan eli arvojen, periaatteiden ja
strategian kanssa. Vastuullisuuden rajojen asettamiseen on kuitenkin olemassa apujouk-
koja, jotka kertovat, mitd yritykseltd odotetaan. Niitd ovat yrityksen sidosryhmat, joiden
osallistaminen yrityksen vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen vastuiden rajaamisen

on perusteltua. Sidosryhmit ovat niitd toimijoita, jotka asettavat yrityksen toiminnalle
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odotuksia ja vaateita. Siind mielessd on jarkevdd osallistaa sidosryhmit kartoittamaan
vastuullisen johtamisen sisdltod ja ennen kaikkea sen laajuutta. Sidosryhmien osallista-
minen vastuun laajuuden rajaamiseen on heiddn osaamisensa ja tietojensa siirtdmistd
yrityksen voimavaraksi. Samalla kyse on niin yritysjohdon kuin koko organisaation

henkiloston kyvystd kuunnella sidosryhmid seké heiddn erilaisia arvoja ja tarpeita.

5.1.5 Vastuun laajuuden rajapinnat

Aineiston perusteella vastuun ulottuvuudet voidaan maéiritelld ja vastuun sisélté pysty-
tddn kuvailemaan. Vastuun laajuus nidhdédén yrityskohtaiseksi tavaksi ymmértdad, mitd
vastuullinen liiketoiminta ja sen osa-alueena vastuullinen johtaminen tarkoittavat. Or-
ganisaation vastuu ei ole pelkdstddn lainsddddannon vaatimusten tdyttdmistd, vaan se on
yritystoiminnan taustalla vaikuttavan 6+1 -vastuun ulottuvuuksien hy6dyntdmistd. Vas-
tuun laajuuden maéiritteleminen on puolestaan yritysjohdon kykyé ja osaamista rakentaa
kestdvdd yritystoimintaa sekd pitkdn aikavilin kilpailukykyé ja menestymistd. Kallio
(2004) pohtii viitoskirjassaan, miten organisaatiot, johtaminen ja ympéristdé saadaan
yhdistettyd ekologisesti kestdviksi liiketoiminnaksi. Hanen tutkimustulostensa mukaan
yritykset eivdt voi edetd ymparistokysymyksissddn ympardivdd yhteiskuntaa pidem-
mdlle. Tamé tarkoittaa sitd, ettd ekologisesti kestdvéddn liiketoimintaan ei voida paistd
ilman paikallisia, kansallisia ja kansainvélisid ympéristopoliittisia toimia. (Kallio 2004,
352-353)

Kallion (2004) havainto voi olla hyvin rinnastettavissa myos vastuullisen johtamisen
laajuuteen. Talloin se tukee analysoidun aineiston nakokulmia siitd, ettd johtajan vas-
tuun laajuuden maédrittelevét yrityksen sidosryhméit, jotka edustavat tiettyd osaa yritystd
ympéroivéstd yhteiskunnasta. Silloin my6s samassa toimintaympéristossd kilpailevien
yritysten vastuiden voidaan néhdé ulottuvan yhté laajalle, silld niilld on yhteiset 1dhto-
kohdat ja vaatimukset sidosryhmien odotusten tayttdmisessd. Aineisto ei kuitenkaan ota
kantaa siithen, miten vastuullisen johtamisen laajuus méairdytyy toimialojen vélilld tai
kansainvilisilld markkinoilla. My6s se, miten yrityksid ympéroivdan yhteiskunnan ja
tidssd yhteydessd nimenomaan julkisen vallan tulee olla mukana vastuun laajuuksien
madrittelemisessd, jad selvittdmaittd. Edellisten ohella aineisto ei huomioi sitd mahdolli-
suutta, ettd kaikilla toimialoilla sidosryhmilté ei valttamittd 16ydy aktiivisuutta tai kiin-
nostusta rajata yritysten tai johtamisen vastuun laajuuksia. Esille nousee jilleen kerran
muiden kuin pelkéstdédn yritysten vastuut ja niiden kantaminen. Tédstd ldhestymistavasta
katsoen olisi mielenkiintoista muodostaa seuraavanlaisia tutkimuskysymyksid: Kuinka

vastuullisen johtamisen keskustelu kehittyy sen suhteen, miten yritysten vastuun laajuus
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ymmadrretddn? Miten tdmé vaikuttaa vastuullisen johtamisen sisdltoon? Voidaanko kan-
sainviliselld yhteistyolld luoda puitteet sille, miten yritysten vastuun laajuus voitaisiin
rajata? Miten tdmé saattaa muuttaa vastuullisen johtajan roolia ja toimenkuvaa? Naitd
jatkotutkimusideoita voidaan ldhestyd analysoimalla aihepiirin kirjallisuutta ja teke-
mailld kasitetutkimusta. Toisaalta vastuullisen johtamisen ja vastuun laajuuden vélistd
suhdetta saattaa olla mielenkiintoista tutkia haastattelemalla eri tieteenalojen asiantun-
tijoita. Téll4 tavoin voidaan luoda mahdollisimman monipuolinen ja poikkitieteellinen
kuva siitd, miten vastuun laajuus vaikuttaa vastuulliseen johtamiseen. Sama koskee
my0s yritysten kantaman vastuun rajaamista. Seka julkisen ettd yksityisen sektorin né-
kokulman selvittdminen ja niiden keskindinen vertailu saattavat selkiyttdd vastuullisen
litketoiminnan ja johtamisen kenttid, mikd helpottaa samalla niissd vaadittavien rajan-
vetojen hahmottamista.

Vastuun laajuutta ja sen yhteyksid yksityiseen ja julkiseen sektoriin voidaan lahestya
moraalisen tyonjaon kautta. Se yhdistdd liiketaloustieteen, liike-eldmén etiikan sekd
poliittisen teorian yhteiskuntakisitykset toisiinsa tarkoituksenaan tuoda julki vas-
tuullisen litketoiminnan poliittinen luonne. Moraalinen tyonjako tiivistdd sen, miten
vastuu ja valta jakautuvat, ja miten ne jérjestetddn yhteiskunnassa. Sen mukaan vastuu-
seen liittyvédt kysymykset ovat poliittisia, silld yhteiskunnallinen vastuu jactaan sekid
poliittisten ettd sosioekonomisten instituutioiden ja toimijoiden kesken. Vastuuseen liit-
tyvit kysymykset ovat myos moraalisia, silld ne ottavat kantaa sithen, miten vastuu tu-
lee jakaa yksityisen ja julkisen sektorin vélilld. (Mékinen & Kourula 2008, 92—-101.)

Moraalinen tyonjako kritisoi nykyistd vastuullisen liiketoiminnan akateemista kes-
kustelua, silld sen mukaan akateemisessa keskustelussa on pohjimmiltaan kyse siitd,
kuinka paljon yrityksille voidaan siirtdd vastuuta yhteiskunnallisesta paitoksenteosta.
Akateeminen keskustelu painottaa, ettd vastuullisen liiketoiminnan omaksumisella yri-
tys kykenee tehostamaan toimintojaan ja saavuttamaan sitd kautta strategista etua kil-
pailijjoihinsa ndhden. Moraalisen tyonjaon ndkokulmasta katsottuna vastuullisen liike-
toiminnan keskustelun painopiste tulisi siirtdd nimenomaan sen poliittiseen ulottuvuu-
teen, joka auttaa arvioimaan vastuullisen liiketoiminnan yhteiskunnallisia vaikutuksia.
Tédma helpottaa my6s vastuullisen litketoiminnan ja laajenevan vastuun hahmottamista
sekd tarkoittaa sitd, ettd vastuullisessa litketoiminnassa huomioitaisiin kansalaisten va-
paus ja tasa-arvoisuus. Vastuullinen liiketoiminta ei siis ole pelkdstdin osa strategista
johtamista, vaan se on poliittinen kysymys. T&td havainnollistaa paremmin Mékisen &
Kourulan (2008) laatima moraalisen tyonjaon jérjestelmé. Siind yhdistyvit yritysten
vastuu ja yhteiskuntarakenteen merkitys luoden neljé erilaista moraalisen tyonjaon jér-

jestelmdd. Naméa ovat minimivaltio kapealla yritysvastuulla, minimivaltio laajalla yri-
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tysvastuulla, hyvinvointivaltio kapealla yritysvastuulla sekd hyvinvointivaltio laajalla
yritysvastuulla. (Mikinen & Kourula 2008, 92—-101.)

Minimivaltio kapealla yritysvastuulla tarkoittaa jarjestelmad, jossa valtio ei huolehdi
ithmisten sosiaalisesta ja taloudellisesta tasa-arvosta, ja jossa yritykset keskittyvét voiton
tuottamiseen. Minimivaltiosta kapealla yritysvastuulla siirrytddn minimivaltioon laajalla
yritysvastuulla jakamalla poliittista valtaa ja vastuuta yrityksille ja niiden sidosryhmille.
Valtaosa vastuullisen liiketoiminnan akateemisesta keskustelusta kdydéddn tdman jérjes-
telmén puitteissa. Sille ominaista on, ettd valtioiden taloudellista valtaa siirretdédn yha
enemmén yritysten hoidettavaksi. Kolmas moraalisen tyonjaon jdrjestelmd on hyvin-
vointivaltio kapealla yritysvastuulla ja se edustaa tyypillistd pohjoismaista mallia vas-
tuun laajuudesta. Neljds jarjestelmd on hyvinvointivaltio laajalla yritysvastuulla ja se
kuvaa nimensd mukaisesti hyvinvointivaltioille tyypillistd mallia ymmaértad yritysten
vastuun laajuus. Mékisen & Kourulan (2008) mukaan akateeminen valtavirtakeskustelu
ei pohdi lainkaan kahta viimeistd mallia saati siirtymistd niiden vililld. He nékevét vas-
tuullisen litketoiminnan keskustelu etenevén siten, ettd pohjoismaisesta mallista siirry-
tdédn takaisin kohti minimivaltiota laajalla yritysvastuulla. Tdmaé johtuu siitd, ettd hyvin-
vointimallin omaksuminen saattaa olla liian haastava kehityssuunta, kun houkuttele-
vampi minimivaltiokehitys kasvattaa yritysten kantaman vastuun kysyntéé ja tarjontaa.
Hyvinvointivaltion laajat julkiset rakenteet ndyttavét aiheuttavan sen, ettd yritysten vas-
tuullisuudelle on tarjolla pienempid ja vaikeammin haltuun otettavia markkinoita. Sa-
malla nididen markkinoiden taloudellisten hyddyntdjien rooli on heikompi kuin mini-
mivaltiokehityksesséd. (Mékinen & Kourula 2008, 92—-101.)

Vastuullisen johtamisen nidkokulmasta katsottuna moraalinen tyonjako auttaa rajaa-
maan vastuun ulottuvuuksia ja laajuutta, ja se tuo mukanaan keskusteluun poliittisen
ulottuvuuden. Vastuullinen johtaminen ei tdmén perusteella ulotu pelkéstdén sosiaali-
seen vastuuseen, vaan etenee pintaa syvemmadlle nimenomaan yhteiskunnalliseen vas-
tuuseen. Jilleen kerran pédstddn sithen, ettd vastuun laajuus médrittyy monen muun
kuin pelkéstddn yrityksen itsensd toimesta. Vastuullinen johtaminen muokkautuu sen
mukaan, miten yhteiskunnan ja yritysten vélinen suhde, tyonjako, vastuu ja valta miéri-
tellaan. Kyse ei ole pelkdstddn sidosryhmien odotusten tiyttdmisestd, vaan laajemmasta
toimintaympéristostd, jossa yritykset toimivat. Vastuullisessa johtamisessa ndyttavét
yhdistyvdn sekd yhteiskunnallisten kysymysten huomioiminen ettd niiden mukainen
toiminta. T&ll6in vastuullinen johtaminen vaikuttaa méédrdaytyvin pitkilti sen perusteel-
la, minkélaisessa poliittisessa jarjestelmdssd yritys toimii. Poliittisen ulottuvuuden li-
sdadamiselld voidaan nimittdin saavuttaa se, ettd yritysten kantaman vastuun laajuus voi-
daan rajata yksiselitteisemmin ja tasapuolisemmin. Toisaalta se, miten yritysmaailma

suhtautuu poliittisen ulottuvuuden lisddmiseen, saattaa olla hyvinkin vaihtelevaa.
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Suomessa on kdytossd perinteinen pohjoismaalainen malli, jossa on kyse hyvinvoin-
tivaltiosta kapealla yritysvastuulla. Se, mihin suuntaan kehitys jatkuu, jid néhtidvéksi.
Mediassa puhutaan yleisesti siitd, ettd suomalainen hyvinvointivaltiomalli on kriisissa.
Nayttdadkin siltd, ettdi Suomessa toimivilla yrityksilld on kaksi vaihtoehtoa. Ne voivat
joko edetd kohti amerikkalaista jérjestelmai, jossa yritykset kantavat yhd enemmain sel-
laisia vastuita, jotka ndhdddn perinteisesti valtion tehtdviksi tai kohti hyvinvointivaltio-
ta, jossa yritysten kantama vastuu néyttdd erikoistuvan ja muuttavan rooliaan aiempaa
haastavammaksi. (Mikinen & Kourula 2008, 92—-101.) Tdmé&n havainnon perusteella
vastuullinen johtaminen saattaa muuttua hyvinkin pian entistd tdrkedamméksi osa-
alueeksi litkkeenjohdon tehtdvikentdssd. Sen rooli korostuu entisestddn huolimatta siit4,
kumman ldhestymistavan yritys valitsee. Joko yritys laajentaa vastuullisen liiketoimin-
nan ja johtamisen kosketuspintaa tai sitten se kehittdd muista erottuvan, innovatiivisen
tavan toteuttaa niitd. Molemmissa tapauksissa vastuullisen litketoiminnan ja johtamisen
strategiset ulottuvuudet tulevat korostumaan.

Vastuun laajuuden kriittistd tarkastelua voidaan ldhestyd myos poliittisen kestiavyy-
den kautta. Sen mukaan yritystoiminnan vihertyminen seuraa yhteiskunnassa haluttua
todellisuutta. Yritysten toiminta on siis poliittisesti ja sosiaalisesti kestdvid, jos se on
yhteiskunnan hyviksymad. (Levy 1997, ks. Kallio 2004, 344). Yritysten ndkokulmasta
katsottuna ympéristdjohtamisessa on olennaista nimenomaan poliittinen kestdvyys eikd
suinkaan ekologinen kestdvyys (Kallio 2002). Poliittisen kestdvyyden kautta voidaan
lahestya vastuulliselle johtamiselle asetettuja tavoitteita. Aineiston perusteella vastuulli-
sella johtamisella pyritddn inhimilliseen tuloksentekoon, henkildston hyvinvointiin ja
sitoutumiseen, osaamiseen, kilpailuetuun, lisdarvon tuottamiseen kaikille sidosryhmille
sekd joustavaan ja vastuulliseen organisaatioon. Poliittisen kestdvyyden nidkokulmasta
katsottuna vastuullisen johtamisen tavoitteiden tulee olla ensisijaisesti yhteiskunnan
hyviksymid, ei suinkaan vastuullisia pelkén vastuullisen toiminnan vuoksi. Toisinaan
analysoitu aineisto antaa juuri tdllaisen “vastuullisuutta vastuullisuuden vuoksi” -kuvan
vastuullisen johtamisen tavoitteista.

Poliittisen kestdvyyden mukaan yritysten kantaman vastuun suuntaviivat méarittad
yhteiskunta, ei yritys itse. Sama koskee myds vastuun laajuutta, joka midrdytyy yhteis-
kunnan hyviaksynnén perusteella. Télloin vastuullisen johtamisen muodostumiseen vai-
kuttavat niin taloudelliset, sosiaaliset, eettiset, ekologiset, yhteiskunnalliset, filosofiset,
historialliset kuin poliittisetkin ulottuvuudet. Ne tekevdt moniselitteisestd késitteestd
entistd monimutkaisemman, mutta tima ei saisi olla syynd ulottuvuuksien sivuuttami-
seen. Vastuullisessa johtamisessa on kyse johtamistavasta ja -ideologiasta, joka ilmenee
erilaisissa rajapinnoissa. Talloin siithen liittyy vidistaméttd aihealueita ja ulottuvuuksia,

jotka pureutuvat pintaa syvemmalle niin itse johtajaan, yritykseen kuin koko yhteiskun-
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taankin. Vastuu ja valta kulkevan kisi kddessd, jolloin vastuullinen johtaminen ei voi
olla pelkéstdén johtajan tai yrityksen halua toimia oikein. Vastuullisen johtamisen ty0s-
kentelyareena ndyttdd olevan koko yhteiskunta, jolloin siind tulee ottaa kantaa vaikei-
siinkin kysymyksiin liittyen vastuun siséltéon ja sen laajuuteen. Toisaalta rajanvetoja

tulee tehdd, mutta milld perustein, on aivan eri kysymys.

5.2 Kiytetyn liihestymistavan ja toteutuksen arviointi

Tutkielman tarkoituksena oli ymmartdd tutkittavaa késitettd ja selventdd sen sisdltojé ja
merkityksid. Tarkoituksena ei ollut mééritelld késitettd uudelleen, vaan saada syvillinen
ndkemys siitd, mitd vastuullinen johtaminen on, silld vastaavanlaista kokonaiskuvaa tai
kartoitusta késitteestd ja sen sisdlloisté ei ole aiemmin tehty. Tdmén vuoksi tutkielmasta
saattaa olla paljonkin kdytdnnon hyo6tyéd niin tutkijoille, litkkeenjohdolle kuin liikkeen-
johdon konsulteille. Tutkielman tulokset hahmottavat vastuullista johtamista ja linkitté-
vit sen moniulotteiseen ympéristoonsd. Aiemmin liitkkeenjohdolle suunnatussa kirjalli-
suudessa vastuullista johtamista on pyritty yksinkertaistamaan ehkd hieman liikaakin,
mutta tdma tutkielma osoittaa, ettei tutkimuskohde ole niin yksiselitteinen kuin sitd on
pidetty. Liikkeenjohdolle tutkielma osoittaa selkeitd tehtdvéalueita, joissa vastuullinen
johtaminen linkittyy osaksi sen strategista ja operatiivista toimintaa. Konsulttien niko-
kulmasta katsottuna tutkielma puolestaan kokoaa vastuullisen johtamisen merkityksii ja
siséltoja mahdollisimman laaja-alaisesti, jolloin vastuulliseen johtamiseen liittyvien
asiantuntijapalveluiden erittely ja konkretisointi helpottuu. Télloin konsulttien on luon-
tevaa huomioida vastuullinen johtaminen sekd kokonaisvaltaisena ilmioni ettd kdytan-
non tekoina.

Tutkielma luo kuvan siitd, mitd vastuullinen johtaminen on Suomessa ja miti se tar-
koittaa suomalaisessa toimintaympéristossd. Globaalista ndkokulmasta katsottuna tut-
kielma ei vilttdmattd anna kovinkaan kéyttokelpoista tietoa, mutta se kartoittaa vastuul-
lisen johtamisen siséltod siten, ettd se on ainakin osittain hyodynnettivissd kansainvili-
sessd ympdristossd. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkielmassa selvinneitd vastuullisen joh-
tamisen osa-alueita voidaan varmasti soveltaa monikansallisiin yrityksiin, mutta samalla
sen taustavaikuttajia on melkeinpd mahdotonta siirtdd suoraan niin laajaan toimintaym-
péristoon. Monikansallisten yritysten kohdalla eri sidosryhmét, toimintakulttuuri, vuo-
rovaikutussuhteet, vastuun ulottuvuudet, vastuun laajuus sekd muiden toimijoiden kan-
tama vastuu ovat paljon hajanaisempia kokonaisuuksia kuin suomalaisessa toimintaym-
paristossd. Globaalissa ndkokulmassa eteen saattaa nousta jopa se, ettei vastuullisen

johtamisen vaikuttajia pystytd ennakoimaan tai edes nimedméaén. Vastuullinen johtami-
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nen ndyttaytyy erittdin monimutkaisena ja -ulotteisena ilmiond, kun se rajataan pelkis-
tddn Suomeen, joten maailmanlaajuisessa ympéristossd sen tutkiminen, omaksuminen,
toteuttaminen ja kehittiminen on erittdin haastavaa. Myos tutkielman tulosten osittainen
soveltaminen maailmanlaajuiseen kontekstiin on monimutkaista ja vaatii innovatiivi-
suutta, mutta se ei kuitenkaan ole tdysin mahdotonta.

Tutkielmassa pyrittiin luotettavuuteen ja systematiikkaan pohtimalla valittuun meto-
diin liittyvié erikoispiirteitd, aineistolle asetettuja kriteereja seké oleellisia tieteenfiloso-
fisia kysymyksid. Sovelletun tutkimusmetodin ja sen ympdrille rakennetun systematii-
kan kehittdminen oli mielenkiintoista ja auttoi avaamaan edelleen tulkitsevan késitetut-
kimuksen ideaa. Toisaalta tulkitsevalle kéasitetutkimukselle tyypillinen hermeneuttisen
kehdajattelun mukainen eteneminen aiheutti epaselvyytté siitd, milloin tutkimuskohtees-
ta oli saatu tutkimuksen kannalta tarpeeksi tietoa ja milloin saatua tietoa pitdisi puoles-
taan syventdd entisestddan. Metodi antoi tutkijalle paljon vaikutusvaltaa sen suhteen, mi-
ten se ymmdrretddn, miten sitd sovelletaan kdytdnnosséd ja milloin sen tuoma tieto on
riittavad tutkielman kannalta. Tutkimusmetodi haastoi téll4 tavalla ja mahdollisti samal-
la hyvin laaja-alaisen ja monipuolisen tavan ldhestyé tutkimuskohdetta. Jos tutkielmassa
olisi kéytetty jotain toista tutkimusmetodia, tutkimuskysymykseen ei vilttdméttd olisi
voitu vastata ainakaan yhtd kokonaisvaltaisesti kuin nyt. Jos vastuullista johtamista olisi
lahestytty laadulliselle tutkimukselle tyypilliselld haastattelulla, tutkimuskohde olisi
saattanut ilmetd hyvinkin suppeana. Haastateltavilla pitdd olla jonkinlainen késitys siité,
mitd vastuullinen johtaminen voisi merkitd ja miten se voisi ilmetd heiddn tyossdén.
Talloin tutkimusmetodi olettaisi, ettd vastuullinen johtaminen on jotenkin yleisesti ym-
mirretty kisite, vaikka tutkielman l&htokohteena on nimenomaan se, ettd vastuullinen
johtaminen on sisdlloltdan hyvin moniselitteinen. Haastattelun keinoin ei olisi siis mah-
dollista selvittdd ja kartoittaa vastuullisen johtamisen sisdltod tutkielman tarkoituksen
mukaisesti. Sitd vastoin kyseeseen olisi voinut tulla tutkimuskohteen l&hestyminen jon-
kin muun tulkitsevan tutkimuksen metodilla eli késiteanalyysin, visioivan késitetutki-
muksen tai diskurssianalyysin keinoin. Télloin tutkielman aineisto olisi pysynyt ennal-
laan, mutta sité olisi ldhestytty hieman eri ndkokulmista ja tutkimuskysymys olisi saat-
tanut muodostua erilaiseksi riippuen metodin erityispiirteista.

Tutkimusprosessin alkuvaiheessa ei osattu ennakoida kovin hyvin sitd, ettd prosessin
edetessd saattaa ilmetéd seikkoja, jotka vaikuttavat suuresti tutkielman luotettavuuteen,
systematiikkaan ja uskottavuuteen. Téllaisia seikkoja tuli eteen tutkimusprosessin eri
vaiheissa ja ne kuvastavat hyvin sitd, ettd tutkielma on esimerkki hermeneuttisesta ke-
histd, joka vain laajenee ja laajenee edetessddn ks. Tamminen 1993, 89-90. Mitd
enemmén vastuullista johtamista tutkii, sitd enemmaén eri tekijoitd sithen nayttda liitty-

véan. Tatd ei huomioitu kovinkaan laajasti tutkielman suunnitteluvaiheessa, mutta se tuli
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eteen tutkimus- ja tulkintaprosessin edetessd ja monimutkaistuessa. Hermeneuttinen
kehdajattelu toi mukanaan vastuulliseen johtamiseen ympdéristévastuun ulottuvuuden
puuttumisen ja sekd vastuun laajuuden merkityksen. Siitd huolimatta, ettei niiden ilme-
nemisté tai painoarvoa osattu ennakoida kovinkaan hyvin tutkielman alkumetreilld, ne
tulevat eteen tutkielman edetessd. Mielenkiintoista on, ettei analysoiduissa teoksissa
paneuduta niihin erikseen, vaan ne nousevat esille mykén aineiston rivien vélista.
Odottamattomien seikkojen ohella eteen tuli myos kysymys siitd, kuinka paljon tut-
kielmassa yksinkertaistetaan tutkittavaa ilmi6td. Vastuullinen johtaminen todetaan mo-
nimutkaiseksi ilmioksi, jossa on kyse nimenomaan eri osa-alueiden nivoutumisesta toi-
siinsa. Ja vaikka vastuullisen johtamisen monimutkaisuus huomioitaisiinkin tutkiel-
massa, niin kuinka paljon analysoitu aineisto yksinkertaistaa ilmiotd sen vuoksi, ettd sitd
olisi helpompi ymmartd4, jisentdd ja mallintaa? Tdhédn ei varmasti 10ydy yksiselitteisti
vastausta, mutta sen pohtiminen johtaa siihen, ettd tutkielma saattaa tahtomattaan kasi-
telld vastuullista johtamisesta liian yksipuolisesti. T&lloin siitd puuttuu kokonaan vas-
tuullisen johtamisen kriittinen tarkastelu, mikd ndyttdd puuttuvan analysoidusta aineis-
tostakin. Liikkeenjohdolle suunnattu kirjallisuus nimittdin kuvaa vastuullista johtamista
tietynlaisena yritysjohdon tyokaluna, jonka omaksumisesta seuraa tehokas ja vastuulli-
nen johtamis- ja toimintatapa, jotka onnistuessaan luovat strategista kilpailuetua. Ku-
vaus ei huomioi laajemmin vastuullisen johtamisen vaikutuspintaa. Vastuullinen johta-
minen nidhdédn vain liikkeenjohdolle suunnattuna apuvélineend, jolla tuotetaan inhimil-
listd tulosta. Samalla se jattdd tarkastelun ulkopuolelle tdmin apuvilineen syvemmiit
ulottuvuudet, jotka osaltaan muovaavat vastuullista johtamista ja sen merkityksid. Edel-
14 mainittujen odottamattomien aihealueiden kriittinen tarkastelu auttaa ldhestymé&in
tutkielmaa kyseenalaistavammin ja luomaan totuudenmukaisemman kuvan tutkittavasta
ilmidstd. Muutoin tutkielman muodostama ymmarrys vastuullisesta johtamisesta saattaa
jaada liian yksinkertaistavaksi, silld vastuulliseen johtamiseen ndyttdd liittyvén niin ta-
loudellisia, sosiaalisia, eettisid, ekologisia, yhteiskunnallisia, filosofisia, historiallisia

kuin poliittisiakin ulottuvuuksia.

5.3 Tulevaisuuden kehityssuuntia

Miten johtajan ja yrityksen vastuun uskotaan kehittyvén ldhitulevaisuudessa? Aineis-
tossa nousee esille muutamia arvioita siitd, ettd johtajan vastuullisuus saattaa korostua
entisestddn, jos yritystoiminta suunnataan lyhyen aikavélin voitontavoittelusta kohti
pitkén aikavilin menestymistd (Kinnunen 2007, 177.) Ylipdataan yritystoiminnan aika-

ajattelun muuttaminen pitkdn aikavilin onnistumisiin ja tavoitteiden saavuttamiseen
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tulee esille monessa analysoidussa teoksessa. Vastuullinen liiketoiminta ja johtaminen
ndhdéédn pitkdjénteisend toimintana, joka tdhtdd lapindkyvadn ja johdonmukaiseen joh-
tamiseen, vaikuttamiseen ja tyoskentelyyn. Vastuullisessa johtamisessa on kyse niin itse
johtajan kuin koko henkiloston kehittdmisestd ja hyvinvoinnista. Tdssdkin mielessd vas-
tuullisen johtamisen tulokset sijoittuvat pitkdn aikavilin johdonmukaiselle toiminnalle.
Talloin lyhyen aikavilin toiminta on johtamista siten, ettd ennakoidaan ja reagoidaan
toimintaympéristossd tapahtuviin muutoksiin ilman, ettd hyldtdan pitkdan aikavilin toi-
mintaa ohjaavat arvot, periaatteet, kdytdnnot ja tavoitteet. Lyhyelld aikavalilld vas-
tuullinen johtaminen on toiminnan kehittdmistd kulloisenkin tilanteen ja kéytossd ole-
vien resurssien mukaisesti. Pitkdlld aikavililld se on toiminnan kehittdmistd kohti vas-
tuullisuuden korkeampaa tasoa, jossa keskipisteeksi nousee toiminnan uudistaminen.

Vastuullisuuden uskotaan kehittyvéin myds siten, ettd tulevaisuudessa organisaatiot
panostavat entisestddn sosiaalisen ja taloudellisen vastuun osa-alueisiin, jotka liittyvit
sekd henkilostoon ettd asiakkaisiin. Tdmé johtuu siitd, ettd vastuullinen liiketoiminta
peilaa yhteiskunnassa tapahtuvaa kehitystd, jolloin yrityksen arvot mukailevat yhteis-
kunnassa tapahtuvia muutoksia. (Liukas 2007, 181-193.) Kauppakamarin teettdmin
yrityskulttuuriselvityksen mukaan yritysjohto on sitd mieltd, ettd eniten kehittdmistd
kaipaavat esimiestyd, henkiloston aktiivisuuden tukeminen seki sisdinen viestintd (Liu-
kas 2007, 181-193). Tamén perusteella vastuullisuuden sosiaalisessa ja taloudellisessa
ulottuvuudessa tulee korostumaan henkiloston ja asiakkaiden roolit. Tulosta tehdédan
sekd hyvinvoivalla henkilostolld ettd sadstamélld henkilostoon liittyvissd menoerissd
kuten sairauspoissaoloissa. My0s asiakkaiden tyytyvéisyys vaikuttaa yrityksen talou-
delliseen menestymiseen. Sosiaalista hyvinvointia saadaan aikaan viihtyisélld tyoilma-
piirilld sekd pitdmailld huolta yrityksen sidosryhmista.

Tulevaisuuden kilpailukykynéd ndhdddn nimenomaan yrityksen johtamisvastuu. Vas-
tuullinen johtaja varmistaa toiminnallaan sekéd henkiloston hyvinvoinnin, viihtyvyyden
ja pysyvyyden ettd yrityksen hyvén maineen. Tulevaisuudessa tyovoimasta tullaan kil-
pailemaan, jolloin hyvédmaineinen yritys on se, joka houkuttelee ja onnistuu sitoutta-
maan osaavaa tyovoimaa. (Valkama 2007, 213-219.) My6s ympdristovastuun uskotaan
nousevan entistd enemman yritysjohdon agendalle, silld se tulee yha tirkedmmaksi osa-
alueeksi ympéristomuutoksen ja ekotehokkuuden myo6td (Liukas 2007, 181-193). Ne
taas vaikuttavat osaltaan yrityksen taloudelliseen menestymiseen ja kilpailukykyyn.

Aineistossa ilmenee odotuksia siitd, ettd tulevaisuudessa vaatimukset vastuulliselle
johtamiselle ja sen siséllolle nousevat. Tamé johtuu siitd, ettd sidosryhmien uskotaan
olevan entistd kiinnostuneempia siitd, minkélaista johtajan toiminta on, ja timén myota
johtamistyolle asetetaan yhd korkeampia odotuksia. Télloin nykyinen vastuullinen joh-

taminen ei endd riitd menestymisen ja kilpailukyvyn luomiseksi, vaan niistd tulee vas-
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tuullisen johtamisen peruselementtejd. Tamén pdivdan vastuullisuus ei olekaan véltté-
miéttd huomisen vastuullisuutta, silld kilpailu vastuullisesta johtamisesta ja johtajuudesta
kiristyviat koko ajan. Edelldkdvijdnd oleminen vaatii sen, ettd vastuullinen johtajuus
ndhdddn jatkuvana kehittdmisen kohteena. (Heiskanen & Salo 2007, 179-187.) Ta-
mintyylinen kehityssuunta johtaa puolestaan siihen, ettd vastuullinen johtaminen ja lii-
ketoiminta nousevat synonyymeiksi tavalliselle johtamiselle ja liiketoiminnalle. Vas-
tuullisuudessa ei olekaan endd kyse vapaaehtoisten vastuullisuusohjelmien kayttoon-
otosta, vaan suunta ndyttdd olevan kattavan vastuullisuusraportoinnin korostuminen
entisestddn. Sen avulla on nimittdin helpompi asettaa aikatauluja ja tavoitteita sekd seu-
rata yrityksen vastuullisen liiketoiminnan ja johtamisen kehittymistd. (Kujala & Kuvaja
2002, 197-199.) On kyse sitten raportoinnin laajenemisesta tai ulottumisesta vastuulli-
suuden siséltoihin, yritysten on panostettava vastuulliseen toimintatapaansa strategisella
tasolla. Ndiden kehityssuuntien mukainen vastuullisuus vaatii yritykseltd sekd vastuulli-
suuspolitiikat ettd niiden mukaiset toiminta- ja johtamisjirjestelmit. Vastuullisuutta ei
voi endd parantaa tehostamalla viestintdd, vaan siithen tarvitaan ylimmén johdon sitou-
tumista. (Kujala & Kuvaja 2002, 197-199.) Vastuullinen johtaminen ja sen kehittdmi-
nen ovat ylimmin johdon tietoinen valinta (Aaltonen ym. 2004, 235-245).

Vastuuta odotetaan yha enenevissd madrin niin yrityksiltd, johtajilta, alaisilta kuin si-
dosryhmiltékin. Mutta puhuttaessa vastuusta, ei voi unohtaa kolikon kédantopuolta, joka
on valta. Vastuu ja valta ovat jo nyt osa yritysjohdon tyotd ja niiden rooli tulee mitd
luultavimmin korostumaan tulevaisuudessa. Vaikuttaa silté, ettd vastuussa ja vallassa ei
ole endd kyse vain hyvésti tavasta toimia tai johtaa, vaan ne ulottuvat syvemmidille ta-
louteen, etiikkaan, yhteiskunnan rakenteisiin ja politiikkaan. Vastuullisen johtamisen
keskustelu on jo ennestdén moniselitteistd. Tulevaisuudessa siithen liitetdédn mitd luulta-
vimmin vield tiiviimmin kysymyksié liittyen vastuun sisdltoon ja laajuuteen. Se, miten
keskustelu kehittyy tdmén jalkeen, riippuu tdysin yritysten ja yhteiskunnan tekemistd

rajanvedoista.
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