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1 JOHDANTO

1.1 Kestavan liikketoiminnan tutkimus

Kestava liiketoiminta on kestévésta kehityksestd juontuva késite ja se on ollut vuoden
1987 Brundtlandin komission kestévan kehityksen raportista lahtien ajankohtainen teema
organisaatiotieteissd. Sitd pidetddn liiketoiminnan megatrending, joka muuttaa perusta-
vanlaatuisesti sitd, miten yritykset toimivat (Lubin & Esty 2010). Kestava liiketoiminta
voidaan yleisesti maéaritella kolmen kestéavyysulottuvuuden, taloudellisen, sosiaalisen ja
ekologisen samanaikaisena huomioimisena yrityksen paatdksenteossa. Yhtékaan yrityk-
sen kestdvyysongelmaa ei voida pitkélla tahtdimelld ratkaista ilman, ettd myos kaksi
muuta ongelmaa ratkaistaan (Dyllick & Hockerts 2002). Kestdvyysongelmat ovat kuiten-
kin usein paallekkaisi, toisiinsa liittyvid ja ristiriitaisia suhteessa toisiinsa (Bansal 2002).
Tama tekee niiden ratkaisuista erityisen hankalaa ja onkin esitetty, etta kestavyyden kon-
tekstissa yritysten paatoksenteko-ongelmat ovat ristiriitaisia ja jopa paradoksaalisia
(Hahn ym. 2015b)

Kestava liiketoiminta liittyy muihin samankaltaisiin kasitteisiin kuten yrityksen yh-
teiskuntavastuu (Carroll & Schwartz 2008). Sen perustana pidetdan usein Brundtlandin
raportissa ilmennytta kestavan kehityksen késitetta. Kéasitteend sille on useita mééritelmia
(Montiel & Delgado-Ceballos 2014) kuin myos kirjallisuuden haaroja (Linnenluecke &
Griffiths 2013). Moni tutkimus on esittanyt, ettd syy késitteen monitulkintaisuuteen 16y-
tyy sen yhteydesta kestévan kehityksen késitteeseen, joka oli jo ilmestyessdan monimer-
kityksinen (Redclift 2005, Kates ym. 2005).

Yksi viimeaikainen tutkimushaara esittaa, ettd kestévé liiketoiminta saa erilaisia mer-
kityksia riippuen yksilon maailmankuvasta, kognitiivisista kehyksisté ja toiminnallisesta
taustasta (Byrch ym. 2007; Hahn ym. 2014; Hockerts 2015). Tallaiset ajattelutavat tai
sisdiset mallit vaikuttavat toimijoiden paatdksenteossa siihen, miten informaatiota pro-
sessoidaan, joka taas vaikuttaa siihen, miten sita kaytetddn ja miten sen pohjalta toimitaan
(Daft & Weick 1984). Tama tapahtuu yleensa tietyn opitun automatiikan turvin, joten se
on usein tiedostamatonta (Kahneman ym. 1982). Automatiikka on tarpeellista, silla toi-
mijat toimivat informaatiotulvassa, jolloin tietoon hukkumisen ja lamaantumisen valtta-
minen vaatii tehokasta heuristiikkaa.

Jatkuvasti kehittyva yhteiskunta lis&é jarjestelmén kompleksiuutta. Sama péatee myos
yritysten toimintaan ja erilaisten sidosryhmien vaatimukset vain kasvavat. Yritysten koh-
taamat kestavyysongelmat ovat kaytdnnossa myos sidosryhmévaatimuksia (van Marre-
wijk & Werre 2003). Usein ne ovat vield toisiinsa liittyvid ja toisistaan riippuvaisia seka
néenndisesti yhteensopimattomia (Bansal 2002). Niiden monisyiset, ristiriitaisat ja para-
doksaaliset luonteenpiirteet (Berger ym. 2007, 143) luovat paatdksentekoympériston,



jossa epavarmuus on suurta. Organisaatiot taas pyrkivat tehokkuuden nojalla poistamaan
normalisoimaan paatoksentekotilanteet ja poistamalla ndmé epavarmuudet (Daft &
Weick 1984). Talldin toimijat usein toimivat jo varmoiksi todetuin paatoksentekokehyk-
sin poistamaan epavarmuutta kuten ristiriitoja tai jannitteitd samalla vahvistaen vakiintu-
neita toimintatapoja (Kaplan 2008). Tallaisia heuristisia prosesseja voidaan kutsua esi-
merkiksi nyrkkisdannoiksi. Liiketoiminnassa yleinen nyrkkisaanto on, etté jos jollain ole
taloudellista hyotya yritykselle, niin se on turhaa (Friedman 1970). Tata instrumentaalista
perustelua kéytetdén edelleen yritysmaailmassa (Gao & Bansal 2013). Kuitenkin kesta-
van liiketoiminnan monisyisessé asiayhteydessa se ei ole niin yksiselkoista, mika taas
aiheuttaa jannitteita erilaisten sidosryhmavaatimusten vélille (Margolis & Walsh 2003).
Onkin esitetty, ettd kestdvyystavoitteiden saavuttamisessa taloudellisen nakdkulman li-
séksi olisi tarke&a ottaa huomioon toimijoiden useita nékokulmia huomioiva informaati-
onprosessointi ja paatoksenteonkehystys, jossa ndma jannitteet seka epavarmuus hyvak-
sytdadn (Hahn ym. 2014). Organisaatiot kuitenkin perustuvat epdvarmuuksien poistami-
selle ja taten toiminnan tehostamiselle erilaisten resurssien kaytossa (Weick 1995). Taten
Voi olettaa, ettd yrityksissa, jotka ovat taloudellisia kokonaisuuksia, toimijat kayttavat in-
formaationprosessoinnissaan vakiintunutta taloudellista nakékulmaa tai tassa liiketoimin-
nallista kehystystd, joka ei ole paras monisyisten kestavyysongelmien ratkaisussa. Kesta-
van liiketoiminnan integroivaan nédkokulmaan perustuva paradoksaalinen kehystys tai
ajattelumalli taas edistdisi kestavan liiketoiminnan kéytdnndn johtamisessa ja samalla ke-
hittéisi organisaatioita ja samalla jarjestelméda kokonaisvaltaisesti (Gladwin ym. 1995;
Hahn ym. 2014). My6s korkeakoulutuksen osalta tdima on olennainen seikka sen institu-
tionaalisen jarjestelmatason merkityksen kannalta tarkasteltuna. Kestavéan liiketoiminnan
integroivan nakokulman mukainen tulkinta on tutkimuksen lahtokohtana, kun selvi-
tdmme toimijoiden kestavén liiketoiminnan kehystysta: kehystetdaanko kestava liiketoi-
minta taloudellisesti vai kokonaisvaltaisesti?

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman pro gradu -tutkielman tutkittavana ilmiona on ajattelumallit kestavén liiketoimin-
nan kontekstissa. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella ja analysoida toimijoiden
kognitiivisia kehyksia kestdvan liiketoiminnan kontekstissa. Tutkielman tutkimukselli-
nen ndkokulma on kuvaileva, jotta ilmion eri puolia voitaisiin tutkia jatkossa tarkemmin.
Kestavéa liiketoimintaa tarkastellaan integroivasta nakokulmasta, koska se antaa mahdol-
lisuuden tarkastella ilmi6té kokonaisvaltaisesti ja taten ja objektiivisemmin kuin esimer-
kiksi vallalla olevan instrumentaalisesta ndkokulmasta (Gladwin ym. 1995). Tutkielman
teoreettisena viitekehyksené kéytetdan kestavéan liiketoiminnan ja organistatorisen kogni-



tion kirjallisuutta. Tarkemmin kestavén liiketoiminnan integroivan nakékulman (Glad-
win ym. 1995; Gao & Bansal 2013; Hahn ym. 2015b) sek& organisaatiossa tapahtuvan
merkitysten annon (Weick 1995) nakdkulmaan perustuvan toimijoiden kognitiivisten ke-
hysten (Hahn ym. 2014) avulla. Esiin tuotuja ajattelumalleja tarkastellaan analysoimalla
toimijoiden informaatiorakenteen monipuolisuutta Stabellin (1978) monipuolisen ajatte-
lun sek& Hahn ym. (2014) kognitiivisten kehysten ominaispiirteiden avulla. Tutkielmassa
ilmiota tutkitaan kauppatieteiden opiskelijoiden avulla. Tutkimuksen tutkimuskysymys
perustaa Hahn ym. (2014) esittdmiin kognitiivisin kehyksiin ja kuuluu seuraavasti:

o Minkaélaisia kognitiivisia kehyksia (Hahn ym. 2014) opiskelijat kayttavat kesta-
vaan liiketoimintaan liittyvéssa paatoksenteossa?

Tama selvitetdan analysoimalla esiin tuotua puhetta siséllénanalyysin keinoin. Tutki-
muksessa myos vertaillaan kahden erilaisen toiminnallisen taustan valista kehystysta,
koska toimijoiden kognitio muovautuu kokemuksen perusteella (Fiske & Taylor 1985).
Toiminnalliset taustat ovat tassa tutkielmassa 1) loppuvaiheen opiskelija ja 2) jo ty6ela-
maan siirtynyt valmistunut, mutta alle viisi vuotta tydeldamassa viettanyt.

Koska kestédva liiketoiminta on laaja ja monimerkityksinen késite, niin tutkielmassa
kaydaan aluksi lapi kestavan liiketoiminnan johtamiskonteksti késittelemalla kasitteen
historiaa seké sen ominaispiirteita tutkielman kannalta oleellisimman tutkimuksen eli in-
tegroivan nakokulman perusteella. Sen jalkeen keskitytddn organisatorisen kognitiotie-
teen ndkokulmaan seka tarkemmin toimijoiden kognitiivisiin kehyksiin kestavan liiketoi-
minnan johtamiskontekstissa. Neljannessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen toteutus se-
lostamalla tutkimusmenetelman valinta seka aineiston keruu ja analyysitapa yksityiskoh-
taisesti lapi. Viidennessa luvussa esitelladn tutkimuksen empiirinen aineisto. Kuuden-
nessa luvussa kootaan tulokset yhteen pohjautuen tutkielmassa esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen. Viimeisena tarkastellaan tutkimuskysymyksiin vastaamista eli tutkimuk-
sen antia suhteuttamalla esiin tuotuja tuloksia laajempaan asiayhteyteen ja pohditaan sité,
miten johtopaatokset liittyvét tulevaisuuden johtamisen tutkimukseen, opetukseen ja kéy-
tantoihin.



2 KESTAVA LIIKETOIMINTA TUTKIMUSILMIONA

2.1 Kestavyyden nousu relevantiksi tutkimusilmioksi

Alkujaan kasitys yritysten roolista yhteiskunnassa on ollut se, etta yritysten olemassaolon
ainoana tarkoituksena on néhty tuottaa voittoa sen omistajille, silla talléin myos yleinen
hyvinvointi yhteiskunnassa lisdéntyy parhaiten. Taman ajatuksen mukaan yritykset néh-
daén puhtaasti taloudellisina kokonaisuuksina, joilla ei ole eika pidakaan olla muuta yh-
teiskunnallista vastuuta kuin osakkeenomistajien voiton maksimointi (Friedman 1970).
Sodanjélkeisend aikakautena alettiin kuitenkin keskustella yritysten yhteiskunnallisesta
vastuusta taloudellisen vastuun lisaksi (Bowen 2013; Davis 1973). 1960-luvulla kukois-
taneen idealismin aikakautena havahduttiin organisaatiotieteissa muihinkin yhteiskunnal-
lisiin epékohtiin kuten ihmisoikeuksiin ja ymparistokriiseihin (ks. Carroll Shabana 2010,
87). Viimeistaan vuoden 1972 raportti Kasvun rajat (Meadows ym. 1972) toi mukaan
keskusteluun yritysten ja luonnonympériston valisen suhteen. 1980 luvulle tullessa kes-
kustelussa oli mukana kaikki kolme kestavyysulottuvuutta, mutta Kirjallisuus kestavasta
liiketoiminnasta késitteli viela padosin taloudellisen ja sosiaalisen vastuun vélista suh-
detta ja sita kutsuttiin yrityksen yhteiskuntavastuuksi (Carroll 1979).

Yksi merkittava teoria yrityksen yhteiskuntavastuun seka kestavén liiketoiminnan ké-
sitteen kehityksessa on sidosryhméjohtaminen (Freeman 1984), joka nousi keskeiseksi
viitekehykseksi yrityksen kohtaamien sidosryhmavaatimusten kasvaessa. Siina esitetaan,
ettd yrityksilla on velvollisuuksia niin yrityksen sisé- kuin ulkopuolella olevia sidosryh-
mié kuten osakkeenomistajia, tyontekijoitd, asiakkaita seké laajempaa yhteisoa kohtaan.
Sitd on my6hemmin kuitenkin kritisoitu, ettd se keskittyy liiketoiminnan ja sen sosiaali-
sen vastuun nakdkulmaan eiké tasta syysta tarjoa riittavia toimintaperiaatteita yrityksen
ja luonnonympdriston vélisen suhteen johtamiseen (Orts & Strudler 2002).

Ekologinen vastuu oli vield verrattain nuori késite ja se jai toistaiseksi vahemmélle
huomiolle. Kuitenkin vuonna 1983 YK:n paasihteerin tilaama koko maapallon kattava
uudistusohjelma eli vuonna 1987 julkaistu Brundtlandin raportti (WCED 1987) ja sité
seurannut YK:n vuoden 1992 Rion konferenssi sai aikaan sen, ettd ekologinen ulottuvuus
otettiin suurimmalla poliittisella tasolla huomioon. Raportissa talous alistettiin yleisella
tasolla luonnonkantokyvylle ja luonnonvarojen riittavyydelle (Rouhinen 2014, 87).
Brundtlandin raportissa todetaan, ettd kestdvén tulevaisuuden puolesta yritystoimintaa pi-
téisi harjoittaa kestavén kehityksen periaatteen mukaisesti siten, etté taloudellinen kehi-
tys, sosiaalinen tasa-arvo ja ekologinen monimuotoisuus kaikki toteutuisivat samanaikai-
sesti niin sukupolven sisalla kuin myds niiden valilla.



Muutaman vuosi tésta niin organisaatiotieteisiin vaadittiin kestavan kehityksen peri-
aatteisiin perustuen uutta kestavyyskeskeisté-paradigmaa (Gladwin ym. 1995). Paradig-
maa, valtavirran suuntausta tai ajattelutapaa (Kuhn 1970), missa taloudellinen, sosiaali-
nen seka liséksi myos ekologinen ulottuvuus ovat kaikki tdysiméaaraisesti ja tasavertaisesti
mukana kaikessa analyysissa muodostaen sekd syvemmaén ettd korkeamman tason késit-
teellisen integraation, joka ympyrdi ja sitd kautta paljastaa enemman ja jossa koko jarjes-
telmén valiset keskinaiset riippuvuussuhteet ja kompleksiuus hyvaksytaan (Gladwin ym.
1995). Toisin sanoen kestavyyskeskeinen nakdékulma integroi sosiaaliseen ulottuvuuteen
keskittyneeseen yhteiskuntavastuuseen ekologisen kestavyyden saavuttaen paljastavam-
man, siis objektiivisemman, jarjestelmatason ndkdkulman. Tekijoiden artikkeli oli ensim-
mainen perusteellinen kasitteenmuodostus kestavésté liiketoiminnasta ja sitd voidaan pi-
taa filosofisena perustana tassé tutkimuksessa kéytettdvasta integroivasta nakdkulmasta
yritysten kestavyysongelmien ratkaisuun (Gao & Bansal 2013; Hahn ym. 2015b). Myds
Wilson (2003) kuvaa kestavén liiketoiminnan uutena liiketoiminnan paradigmana, silla
se on vaihtoehtoinen ndkemys perinteiselle voittoja maksimoivalle johtamistavalle.

Kestavan liiketoiminnan irtaantuminen kunnolla omaksi organisaatiotieteen haaraksi
liittyy siis oivallukseen siitd, ettd taloudellinen kestavyys yksindédn ei ole enaa riittdva
ehto yritykselle (Gladwin ym. 1995; Dyllick & Hockerts 2002). Keskittyminen pelkas-
taan siihen voi toimia lyhyella tahtaimelld, mutta pitkalla tahtaimelld kaikki kolme kesta-
vyysulottuvuutta on oltava tyydytettyind samanaikaisesti, jotta systeeminen kestavyys
saavutetaan. Vuoden 1995 Gladwin ym. artikkeli edustaa idealistista uutta ideologiaa, tai
kantaa, uuden paradigman peraankuulutuksessa. Tallainen uusi toimintatapa néhdaan
aluksi uhkana tai irrelevanttina ja silloin se voidaan ndhda myos kritiikkina vallitsevalle
paradigmalle (Kuhn 1970). Se, etta uusi jarjestelemienvalinen paradigma tai johtamisen-
filosofia syrjayttaisi nykyisen vaatiikin sitd, etta kriitikon aani tulee kuuluviin, mika on
aina pulmallista (Stormer 2003, 287). Kenties tasta syysta kuluneina vuosina kestavén
liiketoiminnan Kirjallisuus onkin ottanut enemmaén kdytannénlaheisen tai pragmaattisem-
man suunnan (Prasad & Elmes 2005; Porter & Kramer 2011), jota on helpompi l&ahestya
ja jossa on keskitytty kestavyystoimien taloudellisten hyétyjen tutkimiseen, miké on aut-
tanut sen hyvéksymista osaksi johtamisen ja organisaatiotieteiden kirjallisuutta (Hahn
ym. 2015a). Tama taloudellinen vinouma on vaikuttanut tutkimukseen suuresti, mutta
vield kaksi kymmenta vuotta tutkimuksen alun jalkeen kestavan liiketoiminnan tutkimus
kehittyy ja erilaisia ldhestymistapoja sen madrittelyyn ja mittaamiseen on olemassa sa-
manaikaisesti (Hahn ym. 2015a).



10
2.2 Kestava liiketoiminta organisaatiotieteissa

Taloudellinen kasvu ja sosiaalinen tasa-arvo olleet keskeisia teemoja yhteiskunnassa vii-
meiset 150 vuotta, mutta kestévan kehityksen trendi toi véhitellen siihen mukaan myos
ympariston monimuotoisuuden sailyttdmisen (Dyllick & Hockerts 2002). Kestévan kehi-
tyksen méaéritelma (WCED 1987) painottaa talouskasvua ja kdyhyyden vastaista taistelua
suojellen samalla luontoa. Toisin sanoen ihmisten hyvinvoinnin lisdys pitdisi tapahtua
systeemin, siis planeetan, kantokyvyn rajoissa. Sen maaritelma on kuitenkin kaytanndssa
kuitenkin kovin abstrakti, filosofinen ja altis erilaisille tulkinnoille (Kates ym. 2005;
Robert ym. 2002; Mebratu 1998), sen taustalla piilee ristiriitainen ja monisyinen todelli-
suus (Redclift 2005) ja koska kestéva kehitys ensisijaisesti poliittinen késite, niin sen si-
séltd on sovellettavissa vain yhteiskunnallisella makrotasolla (Rouhinen 2014; Hahn
2015b; Baumgartner & Ebner 2010).

Siirtamalla kestavan kehityksen ideat yritysmaailman kontekstiin voidaan puhua kes-
tavasta liiketoiminnasta. Sille on useita ja madritelmia riippuen tutkijoiden taustasta ja
kontekstista (ks. Moniel & Ceballos 2013). Dyllick ja Hockerts (2002, 131) mukaan kes-
tavaa liiketoimintaa harjoitetaan “kohtaamalla yrityksen suorien ja epédsuorien sidosryh-
mien tarpeet vaarantamatta tulevaisuuden sidosryhmien tarpeita. Toisen maaritelmén mu-
kaan "kestdvaa liiketoimintaa harjoitetaan ottamalla huomioon yrityksen omat tarpeet
suojellen ja kehittéden inhimillista sekéd luontaista padomaa, joita tarvitaan tulevaisuu-
dessa” (Labuschagne ym. 2005, 373). Bansal (2005) esittaa yksinkertaisesti kestavan ke-
hityksen pohjalta, ettd “kestava liiketoiminta saavutetaan taloudellisen kehityksen, ym-
paristonsuojelun seka sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ristedméakohdassa. Kestava lii-
ketoiminta viittaa van Marrewijkin ja Werren (2003, 107) mukaan yrityksen sellaisiin
aktiviteetteihin, joissa on huomioitu sosiaaliset ja ekologiset huolet yrityksen kaikissa lii-
ketoiminnallisissa operaatioissa mukaan lukien kanssakdymisessa sidosryhmiensa
kanssa”. Tastd syystd se koskee useita tavoitteita niin organisaatio- kuin yhteiskuntata-
solla, jotka ovat “erottamattomasti yhteydessé toisiinsa ja keskindisesti toisistaan riippu-
vaisia” (Bansal 2002, 123), milloin yhden kestdvyysongelman ratkaisu saattaa olla hai-
tallista toiselle. Keskeisinta siind on se, miten yrityksen taloudelliset seka sosiaaliset etta
ekologiset tavoitteet liittyvat toisiinsa. Liséksi kun viel& otetaan huomioon kestavén ke-
hityksen idea sukupolvien vélisesta oikeudenmukaisuudesta (WCED 1987), niin kesta-
vassa liiketoiminnassa on kyse ”yrityksen pitkan tahtdimen hyodystd ympardoivalle yh-
teiskunnalle” (Schwartz & Carroll 2008, 163).
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sosiaalinen
oikeudenmukaisuus

Taloudellinen
kehitys

Kuvio 1 Kestéva liiketoiminta Bansalin (2002) mukaan

Y leisesti kestavyys ndhdaan olevan vaikeasti saavutettavissa liiketoimintakontekstissa
kestavyysulottuvuuksien valisten ristiriitojen vuoksi. Kun suuri osa organisaatioista toi-
mii yhteiskunnan vallitsevan taloudellisen (instrumentaalisen) logiikan mukaisesti, jossa
kaikella joko on tai ei ole taloudellista arvoa (Gao & Bansal 2013), niin talléin taloudel-
linen kestavyys on tarkeintd. Kestéva liiketoiminta sisaltaa kuitenkin luontaisesti komp-
romisseja sen paradoksaalisen luonteen takia (Hahn ym. 2010a). Usein kuitenkin etsitaan
kaikki voittaa -tilanteita (Van Der Byl & Slawinski 2015). Kaikki voittaa -tilanteissa on
kyse siitd, ettd samalla kun luodaan sosiaalista ja ekologista hy6tyé niin saadaan myods
taloudellista hydtya (Porter & Kramer 2011). Ottaen huomioon kestavyyden moniulottei-
sen, kompleksin ja usein paradoksaalisen luonteen, niin kaikki voittaa -tilanteet, joita esi-
merkiksi pragmaatikot kuten Porter ja Kramer ovat ehdottaneet, ovat harvoin mahdollisia.
Tallaisessa tilanteessa kompromissit ja jannitteet ovat yrityksen paatoksenteossa yleisim-
pid (Hahn ym. 2010). Vaikka kestavyys usein kuvataan tapahtuvan taloudellisen, sosiaa-
lisen ja ekologisen ulottuvuuden risteyskohdassa (Bansal 2005; ks. lisd4 Lozano 2008),
niin usein se on kaytdnnodssa mahdotonta, etta kaikilla osa-alueilla toimittaan samanaikai-
sesti kestavasti, mik4 aiheuttaa jannitteitd (Hahn 2010a).

Néaiden jannitteiden tutkimista Margolis & Walsh (2003) ehdottivat huomionarvoi-
sessa artikkelissaan, jotta yritykset voisivat tulevaisuudessa oppia paremmin késittele-
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maéan tuloksen ja hyvan teon valisia jannitteitd. Keskinaisessa riippuvuussuhteessa ole-
vien kestavyysulottuvuuksien valisten jannitteiden tutkimista varten useat eri tutkijat ovat
ehdottaneet integroivaa nakdkulmaa, jossa jannitteet, jopa paradoksaaliset (Smith & Le-
wis 2011), hyvéksytdan ja otetaan huomioon yritysten paatoksenteossa. Van der byl ja
Slawinski (2015) tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan yha useampi kestavan liiketoi-
minnan tutkimus kayttaa tata ndkokulmaa ja sen uskotaan mahdollistavan kestavyysky-
symysten kokonaisvaltaisen kasittelyn ja paremman johtamisen organisaatioissa (Gao &
Bansal 2013; Hahn 2015).

2.3 Integroiva ndkdkulma kestavaan liiketoimintaan

Téahanastinen kestavan liiketoiminnan tutkimus on ollut instrumentaaliseen nakdkulman
mukaista (van Der Byl & Slawinski 2015). Instrumentaalinen logiikka kestévassa liike-
toiminnassa tarkoittaa sitd, ettd kolmesta kestavéan kehityksen ulottuvuudesta taloudelli-
nen ulottuvuus on ensisijainen. Tama tarkoittaa sitd, etta paatoksentekotilanteessa ratkai-
sut tehdaan taloudellinen nakokulma etusijalla. Jos siis kestéavaan toimintaan liittyy talou-
dellinen hy6ty, niin silloin yritys myos siihen puuttuu. Tdma luo jannitteitd muiden tavoi-
teltavien kestavyysulottuvuuksien kanssa. Instrumentaalisen logiikan mukaan tilanteet,
joissa taloudellinen ulottuvuus on ristiriidassa sosiaalisen tai ekologisen nakdkulman
kanssa pyritaén ratkaisemaan siten, ettd jannite yksinkertaisesti poistetaan — ei ratkaista.
Taman kaltaisten tilanteiden ja niiden jannitteiden ja ristiriitojen huomiotta jattaminen tai
sivuun lakaiseminen ei tue kestavén yritystoiminnan moniselkoista luonnetta. (Hahn ym
2015, 297-298). Jannitteiden siirtdminen sivuun vain pidentad ongelman ratkaisua, koska
sen lisaksi ettd ndenndisesti ei ratkaistavissa olevat paradoksaaliset jannitteet ovat toi-
siinsa liittyvia, toisistaan riippuvaisia, Kilpailevia, niin ne ovat myods pysyvia (Smith &
Lewis 2011, 387).

Instrumentaaliselle ndkdkulmalle on kuitenkin esitetty vaihtoehtona integroiva nako-
kulmaa, joka painottaa kaikkien kolmen ulottuvuuden uudelleentasapainottamista siirta-
maélla katsetta pois vallitsevasta taloudellisesta paradigmasta ja keskittymélld samanai-
kaisesti ja tasapuolisesti sosiaalisiin sekd ymparistoseikkoihin seka hyvéksymaan eri ulot-
tuvuuksien véliset jannitteet (Gao & Bansal 2013; Hahn ym. 2015b; Van der Byl & Sla-
winski 2015). Siina pyritaan kaikkien kolmen kestavyysulottuvuuden tasapainoiseen in-
tegrointiin ilman, ettd jokin ulottuvuus olisi lahtokohtaisesti toisen edelld. Gaon ja Ban-
salin (2013, 241) mukaan silloin kun yritykset kokevat sosiaalisten ja ekologisten seik-
kojen olevan esiin tulevia hairioita taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa, niin muo-
dostuu keinotekoinen vastakkainasettelu, jossa yritykset ja yhteiskunta ikaan kuin eivét
haluaisi samoja asioita. Tama on vain lisatdkseen yrityksen vaatimusten ja sosiaalisten
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odotusten valisia jannitteitd, mika taas voi johtaa itsestadn toteutuvaan paradoksiin (Smith
& Lewis 2011), jota ei ndenndisesti pystytd ratkaisemaan.

Gaon ja Bansalin (2013, 241) mukaan integroiva nakokulma on Gladwell ym. (1995)
tarjoaman alkuperdisen kestavan liiketoiminnan kasityksen ytimessa. Integroivan néko-
kulman mukaan yrityksen taytyy pyrkia tavoittelemaan kolmen kestavyysulottuvuuden
lopputulemia samanaikaisesti, vaikka ne ilmenisivét ristiriitaisina (Hahn 2015b). Hahn
ym. (2015b, 298) mukaan integroivan lahestymistavan mukaan paatoksentekijoiden tar-
vitsee hyvaksya sekd omaksua ndiden jannitteiden olemassaolo kestévéssa yritystoimin-
nassa ja lisdksi heidan pitaa tiedostaa, ettd on tarpeen yhdistaa haluttuja, mutta ndenndi-
sesti yhteensopimattomia kestavyysnakokulmia ilman, etta jokin niista asetettaisiin toisia
tarkedmmaksi.

Yksi varhainen esimerkki tasta on kolmoistilinpaatos (Elkington 1999), jonka avulla
paatdksentekijat voivat kartoittaa kaikkia kolmea kestavyyden ulottuvuutta rinnakkain ja
samalla mitata organisaation tehokkuutta eri ndkdkannoilta. Kuitenkin on esitetty, etta
kolmoistilinpaatos vain asettaa eri ulottuvuudet vastakkain ilman niiden valisten suhtei-
den ja kontekstin huomioimista (McElroy & van Engelen 2012). Néiden suhteiden luon-
teiden ymmartamisen heikko ymmarrys ei edistd jannitteiden analysointia ja johtamista
(Margolis & Walsh 2003, 284; Hahn ym. 2015b, 298). Vaikka eri kestavyysulottuvuuk-
sien valiset suhteet ovat luonteeltaan toisistaan keskinaisesti riippuvaisia, niin usein tama
nakokulma on sivuutettu organisaatiotieteissa ja sen sijasta kaytetty enemmaén instrumen-
taalista nakokulmaa ja kestavyystekijat on otettu huomioon enemmankin yritysten opera-
tiivisella tasolla kuin jéarjestelméatasolla, johon ne ovat kytkettyind. Tama suhteiden liial-
linen yksinkertaistaminen on tarkoittanut sitd, ettd kestavan liiketoiminnan teorian kehi-
tys on ollut vaisua. (Gao & Bansal 2013).

Van der Byl ja Slawinski (2015) suorittaman Kirjallisuuskatsauksen mukaan kirjalli-
suudessa on olemassa aktiivinen keskustelu jannitteista kestavyyden kolmen ulottuvuu-
den valilla, mutta empiirista tutkimusta siita miten yritykset integroivat toimivasti kesta-
vyyden eri ulottuvuudet ilman, ettd keskittyisivat pelkastdan instrumentaaliseen logiik-
kaan ei ole tehty paljoa. Tutkimus ovat keskittyneet aikaisemmin instrumentaaliseen la-
hestymistapaan, miké taas yksinkertaistaa kestavyyden moniselkoisen olemuksen (Van
der Byl & Swalinski 2015, 70-71)

Koska kestavyys toteutuu eri ulottuvuuksien ristedmakohdassa, mutta harvoin saman-
aikaisesti, niin integroivan nakékulman mukaan organisaatioiden pitad hyvaksya kesta-
vyysulottuvuuksien valiset jannitteet seka ristiriidat ja siirtyd kestavyyden kannalta he-
delméllisimmille kentille vastakkainasettelun sijasta. N&itd jannitteitd on eri ulottuvuuk-
sien VAlilla ja ne tapahtuvat eri tasoilla, eri aikajanteiden alla sek& muutosprosesseissa.
Tasté rakentuu kestavyysjannitteiden konteksti (kuvio 2), joka riippuu useasta eri teki-
jasté ja tasosta. (Hahn ym. 2015b).
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Kuvio 2 Kestavyysjannitteiden konteksti (Hahn ym. 2015b)

Erilaisten jannitteiden ja ristiriitojen tehokas johtaminen on liiketoiminnan oleellisim-
pia seikkoja ja se patee myods kestavaan liiketoiminnan johtamiseen (Smith & Lewis
2011; Hahn 2015b). Hahn ym. (2015) esittavat oman integroivaan nakékulmaan perustu-
van viitekehyksen (kuvio 2) organisaatioiden kestavyystoimien aiheuttamien jannitteiden
tarkasteluun. Viitekehyksen avulla voidaan tunnistaa jannitteiden tai ristiriitojen ominais-
piirteitd ja tatd kautta myos analysoida ja késitella niita paremmin. Viitekehys visualisoi
kestévan liiketoiminnan paatoksenteon eri ulottuvuudet ja tasot. Se perustuu integroivaan
nakokulmaan kestévasta liiketoiminnasta, joka taas perustuu ristiriitojen ja paradoksien
johtamisen Kirjallisuuteen (ks. Smith & Lewis 2011) kestavyysjannitteitd johtaessa. Vii-
tekehyksen avulla kestavan liiketoiminnan ja sen jannitteiden luonteenpiirteet voidaan
kuvata jo paljon tarkemmin. Se luo monitasoisen ja paljastavamman kuvan kestavan lii-
ketoiminnan todellisuudesta verrattuna kuviossa 1 esitettyyn taloudellisen, sosiaalisen ja
ekologisen ulottuvuuden kolminaisuuteen. Siind esitetdan, ettd kolmen kestavyysulottu-
vuuden véliset jannitteet kumpuavat:
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o Eri ndkemyksista kestavyydesta eri tarkastelutasojen sisélla seka valilla (jarjes-
telmd, organisaatio, yksilo)

o Eri ndkemyksistd muutosprosesseista joiden kautta kestévyys saavutetaan

o Eri nakemyksista relevanttien aikajénteiden ja paikkojen suhteen.

Smith & Lewis (2011) mukaan jannitteet ovat yleisid organisaatioiden johtamisessa.
Kun yritysten toimintaymparistét muuttuvat yh& globaaleimmiksi, nopeammiksi ja kil-
pailusellisemmiksi ja kun samaan aikaan organisaation sisdiset prosessit muuttuvat yha
monisyisemmiksi, niin organisaatioiden kohtaamat ristiriitaiset vaatimukset vain lisdan-
tyvat. Aikaisemmin esimerkiksi kontingenssiteorian mukaan organisaatioiden toiminta
oli parhaimmillaan silloin kun sen siséisten kykyjen ja ulkoisen ympériston valilla vallitsi
yhteensopivuus. Taman mallin mukaan oli valittava kilpailevien vaatimusten vélilta. Teo-
ria paradoksien johtamisesta lahestyy vastaavaa tilannetta, siten ettd kilpalevien vaati-
musten samanaikainen tavoittelu olisi mahdollista. Siina esitetaan viitekehys johtamaan
organisatorisia paradokseja, joilla tassé tarkoitetaan haluttujen, mutta ristiriitaisten osate-
kijoiden samanaikaista ja jatkuvaa olemassaoloa. Toisin sanoen voi olla kaksi tai useam-
paa osatekijad, jotka kaikki vaikuttavat yksindan toivotuilta, mutta yhdessa arvioituna
ovat epamaaraisia tai yhteensopimattomia (Poole & Van de Ven 1989). Kestavyysongel-
mat ovat usein tallaisia. Smith & Lewis (2011) esittdmén mallin mukaan jannitteet ja ris-
tiriidat organisaatioiden toiminnassa ovat sisadnrakennettuja ja pysyvia. Mallin mukaan
paradoksien sinnikas ja syklinen johtaminen mahdollistaa ajan saatossa kestavyyden,
jonka he méérittavat parhaana mahdollisena tdmanhetkisena suorituskykyna, joka mah-
dollistaa menestymisen myds huomenna. He esittévat, ettd paradoksaalisella ristiriitojen
tai jannitteiden johtamisella voidaan pyrkiéd kuvattuun pitkantahtdimen kestavyyteen. Or-
ganisatoriset paradoksit ovat siis vaistamattomia ja voivat vaikuttaa epamiellyttavilta ja
resursseja kuluttavilta, mutta kuitenkin on esitetty, ettd paradoksaalisten tilanteiden lapi-
kayminen kehittdd ympariston ymmarrysta ja mahdollistaa uusien organisatoristen toi-
mintatapojen kayttoonottamista (Westenholz 1993)

Yhteenvetona todettakoon, integroivan nakdkulman mukainen jarjestelma-tason kes-
tavyys on verrattain uusi konstruktio liiketaloustieteissa. Jarjestelmatason ongelmat kuten
ilmastonmuutos ovat kuitenkin erittdin ajankohtaisia ja myos kestévan liiketoiminnan in-
tegroiva nakokulma on yleistynyt johtamisen Kirjallisuudessa viime aikoina.
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3 KOGNITIIVINEN NAKOKULMA ORGANISAATIOON

3.1  Organisatorinen kognitiotiede

Systeemiteorian kehittdja Kenneth E. Boulding Kirjoitti jo vuonna 1956, etta ihmiset te-
kevét paatoksia heidan mielensisaisen kuvan perusteella (Boulding 1956). Han tarkoitti
talla kuvalla maailmankuvaa, joka muokkaa yksilollista havaitsemista ja kéyttaytymista.
Organisaatiotieteissa yksil6llisen kognition, ajatusmaailman, maailmankuvan tai sisais-
ten mallien merkitystd paatoksenteossa on kunnolla tutkittu 1980-luvulta l&htien. Siihen
asti toimijoiden kuten managerien kognition vaikutusta yrityksen arvoon ei oltu aikai-
semmin tutkittu. Organisatorisen kognition tausta on sosiaalipsykologiassa ja siind olete-
taan, ettd managerit ovat informaatio-tyontekijoita. Tama tarkoittaa sitd, ettd he kayttavat
aikansa omaksumalla, prosessoimalla ja valittamélla informaatiota organisaatiota koske-
vista kysymyksistd, mahdollisuuksista ja ongelmista. (Walsh 1995). Yksi ongelma siina
kuitenkin on: informaatiota on niin paljon, ettd paatoksentekoympéristo on erittain moni-
mutkainen taynna epadmadraisia vihjeita (Mintzberg 1973). Tastd syystd heidén taytyy
selviytyd hdmmentavastd maarasta tietoa paatoksia tehdessa. Kaikki toimijat kohtaavat
tdman informaatiotulvan kéayttamalla tietorakenteita, skeemoja tai sisdisia malleja jotka
ovat representaatioita heidan ajattelumalleista ja siten mahdollistavat informaation pro-
sessoinnin ja paatoksenteon. Namaé toimintaa ohjaavat sisaiset mallit ovat arvokkaita ke-
nelle tahansa paatoksentekijalle, silla ilman niit4 toimijat olisivat hakeltyneitd informaa-
tiotulvan edessa. (Daft & Weick 1984). Samalla kun nama mallit mahdollistavat komp-
leksin paatoksentekotilanteen muuttamisen selkeammaksi, niin ne voivat myds sokaista
paatdksentekijoitd huomaamasta tarkeitd muutoksia ja vihjeitd ymparistdsta ja kaantya
haitallisiksi. Ne voivat esimerkiksi rajoittaa toimijoiden luovia ratkaisuja. Tall6in he te-
kevét paatoksia ”vaaristyneen maailmankuvan kautta” (Weick 1979, 68).

Tietorakenne on mielen sisdinen malli, jonka yksil6 heijastaa ympéardivaan informaa-
tioymparistéon antaen sille muodon ja merkityksen. Sen jalkeen informaation tulkinta ja
toiminta on mahdollista (Walsh 1995). Tama mielen sisainen malli perustuu aikaisem-
paan kokemukseen samassa informaatio- tai toimintaymparistdssa. Sita kutsutaan infor-
maatiorakenteeksi siksi, ettd se edustaa organisoitua tietamysta jostain tietystd arsyk-
keesta jossain tietyssa informaatiokentdssa tai toimintaymparistossa (Fiske & Taylor
1984). Yksilon informaatiorakennetta voi tarkastella sen siséllon ja rakenteen kautta. Se
voidaan myos kuvata komponentteina ja niiden valisind suhteina (Stabell 1978).

Sisdiset mallit muodostuvat kokemuksesta. Fiske & Dyer (1985) mukaan ensiksi si-
sdisten mallien komponentit opitaan, sen jélkeen niiden valiset heikot yhteydet vahvistu-
vat ajan myo6té jatkuvan késitteellisen altistumisen kautta. Walsh (1995, 283) mukaan
tietyn kokemuksen my6td muodostuu siséisida malleja ja niilla kenell& ei ole kokemusta ei
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myoskaan ole sisdistd automaattista mallia. Tatd voidaan myos kutsua toiminnallisen
taustan muovaamaksi valikoivaksi havaitsemiseksi, joka perustuu yksinkertaisiin tehok-
kuus séantoihin. Se ei kuitenkaan aina tarkoita, etta toimijat prosessoisivat informaatiota
yksinkertaisesti ja tehokkaasti. (Walsh 1988).

Kognitio eli ajattelu tai tietoisuus on kuvattu kahdesta ndkdkulmasta. Ensimmaisessa
oletetaan, ettéd se on yksildllista ja tapahtuu yksilon mielensisaisend ajatteluna ja etta ajat-
telua ei tapahdu sosiaalisesti. Toisen nakékulman mukaan yksiléllinen tietoisuus ja itse-
kasitys muodostuvat sosiaalisesti ja koska ne edeltévét kaikkea ajattelua, niin taten myos
tietoista ajattelua edeltda sosiaalisesti latautuneet ei-tietoiset ajattelumallit. (Doise 1986).
Tassa tutkielmassa tarkastellaan kognitiota jalkimmaisen sosiaalisen ndkékulman mu-
kaan.

Organisatorisen kognition nakékulmasta tarkeintd on organisaatioissa tapahtuva mer-
kitysten antaminen. Daftin & Weickin (1984) mallin mukaan organisaatiot ovat tulkinta-
jarjestelmia ja ne ik&éan kuin antavat merkityksia satunnaisille ja epdmaaraisille vihjeille.
Kaksi tekijaa vaikuttaa tulkintajarjestelman toimintaan: 1. johdon uskomukset siitd, miten
analysoitavissa ulkoinen ymparistd on (miké on sovellettavaa tietoa) ja 2. organisaation
aktiivisuus tiedon etsinndssa (mika nahdaan relevanttina ja miké ei). Mallin tarkeimpia
ominaisuuksia ovat ehdotukset toimijoiden tiedonetsintd- ja tulkinta-kayttaytymisesta.
Oleellisinta organisaatioiden toiminnassa on erikoistunut informaation vastaanotto, epa-
maaraisyyksien vahentdminen ja tulkinta eli merkityksen antaminen. Selviytyakseen or-
ganisaatioilla pitaa olla mekanismit tulkita epaselvié tapahtumia ja tuottaa merkityksia ja
luoda suuntaa sen jasenille, jotta tavoitteet saavutetaan. Daft & Weick mukaan epavar-
muutta véhentdva tulkinta saattaa olla yksi organisaation tarkeimmisté funktioista — ellei
tarkein. Suuri osa organisaation toiminnan lopputulemista riippuu keskeisinten paatok-
sentekijoiden tulkinnoista siitd, ettd onko kyseessa uhka vai mahdollisuus. Kun informaa-
tio on kerétty ja sen jalkeinen tulkinta siitd on tehty, niin muodostetaan vastaus sille toi-
minnan muodossa. Y mmartamalla roolinsa tassa tulkitsemisprosessissa voi toimija muut-
taa tulkintatapojaan ja ndhda uusia ja arvokkaita ndkokulmia ymparistossaan. (Daft &
Weick 1984).

Tulkintajarjestelma on kompleksi sosiaalinen ilmid, joka ei ehké ole suotuisa tarkalle
mittaamiselle. Tulkinta on se prosessi, jonka kautta informaatiolle annetaan merkitys ja
jonka pohjalta valitaan tarvittavat toimet. Tulkinta ei kuitenkaan aina ole yksinkertainen
prosessi. lhmiset ovat lahjakkaita normalisoimaan poikkeavia tapahtumia, sovittamaan
vieraita ilmioita yhteen ja muodostamaan suuria suunnitelmia pienellakin maaralla tietoa.
Néaiden inhimillisten taipumusten takia organisaatio voi muodostaa toimivia tulkintoja
kaikenlaisista maarastd informaatiota, kunhan ne vain ja sopivat yhteen toisenlaisten tie-
donmurujen kanssa. Usein prosessit, joilla lopputuloksiin padstaan ovat monisyisempia
kuin muut mallit ja oletukset organisaatioista antavat odottaa. Toisin sanoen tdma viittaisi
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siihen, ettd Daft & Weick mukaan organisaatioissa tapahtuva merkitysten antaminen tar-
koittaa sitd, ettd organisaatiot toimivat osittain itseohjautuvasti jonkinlaisen automatiikan
turvin. Merkitysten antaminen onkin usein nopeaa, mutta sen taustalla vaikuttavat tekijat
ovat monisyisia. (Daft & Weick 1984). Koska merkitysten antaminen on suuressa roolissa
organisaatioissa, niin myos syyt toimijoiden tekemiin erilaisiin tulkintoihin ovat mielen-
kiintoisia. N&ita syita voidaan selvittdd mallintamalla toimijoiden ajattelutapoja ja tutkiel-
man tarkoituksen mukaisesti kestavan liiketoiminnan kehystamisen kannalta.

3.2 Toimijoiden ajattelumallit

Merkitysten antamisen teoreettinen nakokulma esittad, ettd organisaatiot ovat olemassa
paaosin meidan mielesséimme. Organisaatiot muodostuvat kognitiivisista kartoista eli toi-
sin sanoen se mika kokoaa ajatukset yhteen, kokoaa myds organisaation yhteen (Weick
& Bougon 2001). Talléin voidaan puhua myos ajattelumalleista. Ajattelumallien tutkimi-
nen on osa kognitiotiedettd ja niiden tutkimisessa on kyse siitd, miten yksilo mallintaa
maailman tapahtumat eli miksi jokin asia tulkitaan yksilélle omalla tavalla. Siina tarkas-
tellaan, miten yksilo jasentda saadun informaation mielensisdisen viitekehyksensé avulla
(Werhane 2008, 463). Ajattelumallit eivéat ole tarkasti maariteltyja (Werhane 2008), mutta
Rook (2013, 42) tarjoaa kattavan analyysin, jossa ajatusmalli mééritelladn henkildkoh-
taiseksi ja sisaisesti muodostuneeksi kasitykseksi ulkoisesta ilmidsta tai kokemuksesta, ja
joka vaikuttaa siihen, miten yksilo toimii.

Ajattelumallit ovat siis mielensisdisia viitekehyksia, joiden kautta tietoa kasitellaan.
Ne ovat hypoteettisia konstruktioita siitd, miten jokin kokemus kehystetddn. Ne toimivat
ikaan kuin valikoivina mekanismeina, filttereind, siita mita yksild kokee. Niiden avulla
yksilo pystyy keskittyméan, lavastamaan, jasentelemaan ja jarjestelemaéan kokemuksiaan.
Ajattelumallit siivilOivat ja jattavat ulos informaatiota ja ne vaikuttavat myos tunteiden ja
motivaation kautta siihen, miten jokin kokemus koetaan. Ajattelumallit ovat usein sosi-
aalisesti opittuja joko koulutuksen, kasvatuksen tai kulttuurin kautta, jolloin voidaan pu-
hua jaetuista tavoista tarkastella, oppia ja jasentaa tietoa ymparodivasta maailmasta (Wer-
hane 2008, 464).

Ajattelumallit toimivat niin systeemiselld tasolla kuin yksil6llisellakin. Tarkemmin
yhteiskunta-, organisaatio-, ettd henkilotasolla (Senge 1994). Tasta syystad on mahdollista
olla osa sellaista organisaatiokulttuuria, joka luo ajattelutapoja, jotka estavat esimerkiksi
luovan ajattelun. Maailmankuvamme, mielikuvamme itsestdamme, kulttuuristamme, pe-
rinteistdmme aina arvosuuntauksiimme asti ovat kaikki mielensiséisid konstruktioita,
jotka muodostetaan jostain ndkdkulmasta. Nama nakokulmat muodostuvat sosiaalisesti
ja ovat vajavaisia seka joskus vaéaristyneitd, kapeita ja jyrkkia. Kaikki kokemus mallinne-
taan, mutta kuitenkin koska ajattelumallit ovat opittuja, niin ne ovat my6s muutettavissa
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ja kehitettavissa. (Werhane 2008, 464). Esimerkiksi sosiaaliset ja henkildkohtaiset tekijat
vaikuttavat ajattelumallien kehitykseen. Toisenlaisessa sosiaalisessa ymparistossa vietta-
minen ja pelkéstddn kohdeasian miettiminen reflektion kautta muuttavat yksiléiden ajat-
telumalleja (Walsh 1995).

Ajattelumallin voi kuvitella informaatiorakenteena. Se on kokemuksen myota raken-
tunut sisdinen malli, joka muodostuu, kun yksild oppii kokemuksesta ja rakentaa kasit-
teitd joiden ominaisuudet eroavat. Kun késitteet ovat yhteydessd, niin niiden erovaisuuk-
sista voidaan muodostaa merkityksid. Toisin sanoen yksilé antaa niille erilaisia arvoja.
Kokemuksen perusteella muodostettujen kasitekonstruktioiden valisten suhteiden eroa-
vaisuuksien vaheneminen lisdé késitteellistd johdonmukaisuutta ja taten todellisuudelle
annetaan yksiselkoisempi merkitys, joka taas lisaa yksilon tehokkuutta organisaatiossa
(Weick & Bougon 2001). Informaatiorakennetta voidaan kutsua myds kasitejarjestel-
maksi.

Monipuolinen ajattelu Stabell (1978) liittyy toimijan késitykseen ympériston infor-
maatiosta. Se miten Kattavasti paatoksentekotilanteen informaatiota kasitellaan seka sen
maaran, etta laajuuden suhteen on yhteydessa toimijan monipuoliseen erilaisia tiedonléh-
teitd yhdistavaan ajatteluun. Silla tarkoitetaan useiden eri informaatioléhteiden ja niiden
valisten suhteiden tarkastelua paatoksentekotilanteessa. Toimijan késitteiden monipuoli-
suus vaikuttaa hanen informaationprosessointiin puolistrukturoiduissa ja ei struktu-
roiduissa paatokstentekotehtavissa (Stabell 1978). Informaation etsiminen on tarkeé osa
paatdksenteon ymmartamista. Se on jo eradnlainen paatoksenteko-ongelma itsessaan. In-
formaation etsiminen tai skannaus on yleensa yksinkertaista ja siind luotetaan yleensa
parhaiten saatavilla olevaan tietoon. Paatdksenteko on télldin usein tiedostamatonta ja
heuristista (Kahneman ym. 1982). Tiedon lahteen valinta suoritetaan yleisesti johonkin
luokitteluun perustuen eiké varsinaisena eksplisiittisend valintana. Tarkemmin sanottuna
informaation etsintd on usein yksinkertaista muutamiin sdéntoihin nojaavaa verrattuna
globaaliin monisyisten saantdjen ohjaamaan paatdksentekoon (Stabell 1978). Tama ei
kuitenkaan aina pida paikkansa vaan toimijan informaation skannaus voi olla monipuo-
lista ja silti paatya yksinkertaiseen ja sdédnndnmukaiseen ratkaisuun (Walsh 1988).

Monipuolista ajattelua tarkastellaan kahden tekijan mukaan: 1) jarjestelman erilaisten
osien tai ulottuvuuksien lukumaaré seka 2) naita osia yhdistavien sdantdjen luonne ja laa-
juus. Jalkimmadinen naista on tarkedmpi kuin ensimmadinen. Luonteeltaan monipuolinen
ajattelun késite on abstrakti. Sitd voi kuitenkin yrittda kuvailla esimerkin kautta. Stabell
(1978, 118) esittaa, ettd toimija voi erottaa nelj erilaista informaation ldhteen ominai-
suutta. Esimerkissddn ne ovat a) todenperéisyys, b) laadullisuus, c) tarkkuus, d) kokemus.
Se kuinka monta ndist4 toimija erottaa voidaan pitaa kéasitejarjestelmén ulottuvuuksien
lukumaaréna. Mydos se ndhdaéanko jokin ulottuvuus tarkeénd informaatiota hakiessa vai-
kuttaa, sithen miten ldhdettd kaytetd&n. Tastd syysta henkild, jolla on vain yksi sdanto,
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joka sanoo, etta laadullisuus ei ole relevanttia tdssa paatoksessa ei kéyta integroivaa ajat-
telua. Toisaalta henkild, joka kdyttaa integroivaa ajattelua ottaa huomioon useamman ka-
sitejarjestelmén ulottuvuuden. Henkilon késitejarjestelmén sdédnnét mahdollistavat use-
amman ulottuvuuden yhteispelin ja tasta syysta esimerkissa seka tarkkuuden ja kokemuk-
sen merkitys informaationlahteen kéytossa olisi relevanttia. Kasitteiden maara informaa-
tiorakenteessa voi olla suurikin, mutta pelkastaan yksi saantd mika estéa niiden yhteispe-
lin voi siis tehda toimijan ajattelusta yksipuolista. Yll& olevaa esimerkki& voi muuttaa
siten, ettd siirtaa siihen kolme kestavyysulottuvuutta, jolloin henkil®, jolla on vain yksi
saanto, etta vain taloudellisella on merkitysta ei siis kéyta eri ndkokulmia yhdistavaa mo-
nipuolista ajattelua.

Monipuolisen ajattelun tarkein seuraus on toimijan kyky tehdé vaihtoehtoisten tulkin-
toja samasta ilmiosta ja arsykkeistd. Kaytdnnossa toimija havaitsee epdvarmuuden ja epa-
maaraisyyden paremmin (Stabell 1978, 119). Tamén epavarmuuden poistamiseksi toi-
mija pyrkii luontaisesti etsiméan lisdd informaatiota ympaéristostaan tukeakseen ongel-
man ratkaisua. Lisaksi toimija todennakdisemmin yhdistaa tietoa eri lahteista, koska han
pystyy luomaan erilaisia ndkokulmia informaation sujuvamman yhdistelyn takia (Stabell
1978). Integroivan/monipuolisen ajattelun myo6ta paatoksenteossa kéaytetddn siis enem-
méan informaatiota useasta eri lahteesta ja tasaisemmin kuin ilman sitd (Karlins 1967).
Monipuolisesti informaatiota skannaava toimija kayttaa useampia tiedonlahteita ja tasai-
semmin. Monipuolinen ajattelu tulee esiin parhaiten ei strukturoiduissa pulmissa, koska
strukturoidussa paatoksentekotilanteessa on vahemman tilaa vaihtoehtoisille tulkinnoille.
Informaatiolahteiden kayton laajuus, sisélto ja tasapaino kaikki lisaantyvat monipuolisen
havainnoinnin myota ja ne ovat kaikki positiivisesti yhteydessa informaation késittelyyn.
Paatoksentekotilanteessa toimijan kasityksen taso ympariston informaatiosta riippuu siis
késitejarjestelman kehittyneisyydestd. Mita kehittyneempi kasitejarjestelma on sita
enemman toimija kayttaa integroivaa, useita nakokulmia yhdistavaa ajattelua. Toimijan
monipuolinen informaationprosessointi riippuu etenkin hanen informaatioympériston
skannauksesta: siitd mika nahdaan relevanttina ja mika ei. Yksilolliset erot tulevat ilmi
siitd, ettd nadhdaanko paatoksentekotilanteen informaatio uhkana vai mahdollisuutena
(Stabell 1978). Kestéavan liiketoiminnan kontekstissa tdma tarkoittaa sita tulkitaanko ti-
lanne uhkana taloudelliselle tulokselle/elinkeinolle vai mahdollisuutena kehittaa organi-
saatioita/itsea.

3.3  Kaognitiiviset kehykset

Hahn ym. (2014) mukaan toimijoiden kognitiivisten kehysten tutkimisen avulla voidaan
selittdd mitka seikat ovat toimijoille tarkeitd. Toisin sanoen minkalainen informaatio nah-
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daan relevanttina paatoksentekotilanteen kehystdmisessd. Kognitiivisia kehyksia tut-
kiessa tarkastellaan toimijoiden informaationprosessointitapoja. Hahn ym. (2014) ehdot-
tavat, ettd kestavan liiketoiminnan ongelmia kehystéessa toimijoilla on kaksi informaati-
onprosessointitapaa tehdé se: 1) perinteinen liiketoiminnallinen kehystys ja 2) paradok-
saalinen kehystys, joka perustuu Smith & Lewis (2011) paradoksien johtamisen teoriaan.

Daft & Weick (1984) mukaan toimijat antavat merkityksia organisaatiossa tapahtuville
asioille. Tama tapahtuu kolmen keskeisen prosessin avulla: 1) skannaus, 2) tulkinta, ja 3)
toiminta (Thomas ym. 1993). Skannaus- tai tiedonetsintavaiheessa toimijat vahentavat
informaation mééraa ja moninaisuutta. Toimijat hahmottavat tilanteiden eri nakékulmat
kehyksiensa mukaan, miké taas johtaa siihen, etta he prosessoivat informaatiota ja tulkit-
sevat tilannetta eri tavoin (Hahn ym. 2014). Relevantin informaation skannauksen jalkeen
tapahtuvassa tulkinnassa mika tahansa tilanne voidaan ymmartaa joko relevanttina tai ir-
relevanttina, jolloin se voidaan myds taysin sivuuttaa (Barr & Huff 1997). Informaation
tulkinta ja sille annetut merkitykset vaikuttavat miten toimija niihin vastaa. Esimerkiksi
kestavyysasioihin liittyvalle informaatiolle annetut merkitykset vaikuttavat kestavyys-
strategian muodostamiseen ja sen implementointiin (Hahn ym. 2014).

Taloudellisessa kehystyksessa on yksinomaan keskitytty taloudellisiin ominaisuuk-
siin. Sen kasitejarjestelman rakenne on yksinkertainen. Tama tarkoittaa sitd, etta kasite-
jarjestelmassa on pieni méaara kasitteita seka myos pieni maara niiden valisia saantoja tai
yhteyksia (Stabell 1978). Sen implisiittinen tavoite taas on taloudellisen suorituskyvyn
nostaminen keinoista niink&an valittaméatta. Perimmainen logiikka taas on liiketoiminnal-
linen ajattelu, jossa sosiaaliset ja ekologiset kysymykset asetetaan linjaan taloudellisten
tavoitteiden kanssa. Talléin myos kestavan liiketoiminnan kiistatilanteet poistetaan, silla
taloudellinen ulottuvuus on lahtékohtaisesti muita edelld, jolloin sosiaaliset ja ekologiset
huolet ovat toissijaisia tai jopa kokonaan analyysin ulkopuolella ja eivat taten voi aiheut-
taa ristiriitoja tai konflikteja paatoksenteossa.

Paradoksaalisessa kehystyksessa huomio on useiden ominaisuuksien yhteyksissa pe-
rustuen useisiin nakokulmiin. Siind kasitejarjestelma on monipuolinen tarkoittaen sita,
etta siind on suuri maara késitteita seké lukuisia yhteyksia ja sdantoja niiden valilla. Suh-
teet késitteiden vélilla ovat vahvistavia, neutraaleja ja ristiriitaisia tai kaikkia samaan ai-
kaan. Implisiittinen tavoite on ottaa huomioon taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset sei-
kat seké organisaatio- ettd yhteiskuntatasolla paatoksenteossa. Perimmainen logiikka on
paradoksaalinen integroivan logiikan mukainen ajattelu, jossa taloudelliset, sosiaaliset ja
ekologiset huolet ovat paatoksenteossa rinnakkain, vaikka ne olisivat ristiriidassa keske-
n&an. Taten myos ndiden ristiriitojen aiheuttamat jannitteet hyvéaksytaan.

Taulukko 1 Kognitiivisten kehysten ominaispiirteet (Hahn ym. 2014)
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Kehyksen ominaispiirteet Liiketoiminnallinen kehys Paradoksaalinen kehys
Sisilto Yksinomaan taloudellisiin ominaisuuksiin Erilaisia ominaisuuksia yhdistavé vaihtelevin perustein
keskittynyt
Rakenne Yksinkertainen Monimutkainen
Kasitteiden m&ars Matala Korkea
Kasitteiden viliset yhteydet  Heikot ja keskittyneet vain taloudellisiin Useita toisia vahvistavia, neutraaleja ja ristiriitaisia suhteita
suhteisiin
Implisiittinen tavoite Parantaa tehokkuutta ja tulosta Huomiocida taloudelliset, ekologiset ja sosiaaliset seikat
organisaatio-tasolla seka organisaatio- etté yhteiskunta-tasolla
Taustalla vaikuttava Liiketoiminnallinen ajattelu: ja muiden kesta- Paradoksaalinen ajattelu: kolmen kestavyysulottuvuuden
logiikka vyystoimien linjaus taloudellisten kanssa rinnakkainasettaminen vaikka ne olisivat ristiriidassa
Jannitteiden kdsittely Poistaminen Hyviksyminen

Kehyksista puhuessamme on tarke&da ymmartaa, ettd ne ovat tassa tutkielmassa ns. ide-
aalityyppejé (Doty & Glick 1994) siind mielessa, ettd ne esittavét hypoteettisesti sen, mi-
ten toimija nikee kestdvan liiketoiminnan kolmen ulottuvuuden véliset suhteet. Kehyk-
sien perusteella néité suhteita voidaan késitell& joko linjauslogiikan mukaan, jossa ekolo-
giset ja sosiaaliset ndkokulmat ovat linjassa taloudellisten tavoitteiden kanssa (liiketoi-
minta-kehys) tai sitten monipuolisen ajattelun mukaan asettamalla kaikki kolme keski-
néisessa riippuvuussuhteessa olevaa kestavyysnakokulmaa rinnakkain tasaveroisina (pa-
radoksaalinen-kehys). Esitetyt kehykset edustavat jatkumon pééatepisteité ja toimivat oi-
keastaan &aritapauksina (Hirsjarvi & Hurme 2001, 145), joiden valille oikeat kehykset
aineistosta sijoittuvat. Silloin todelliset kehykset koostuvat kehysten takaa olevien kasit-
teiden — eli tassa kehyksen sisallon ja rakenteen — yhdistelmisté.

Kehysten siséltd mééraytyy toimijoiden kayttdmien ominaisuuksien perusteella, kun
he pyrkivat ymmartamadn epamaaréisia vihjeitd. Nama ominaisuudet eroavat niiden méa-
rén ja monipuolisuuden suhteen. Liiketoimintakehys seuraa linjauslogiikkaa ja vastaa lii-
ketoiminnallista tai instrumentaalista ndkemystd kestdvyydestd, jonka mukaan ympa-
ristd- ja yhteiskuntakysymysten kasittely edistéé voiton maksimointia. Monitulkintaisten
kestavyyskysymysten signaalit muutetaan yksinkertaisiksi linjaamalla ne taloudellisten
tulosten kanssa. Talloin ekologiset ja sosiaaliset huolet ovat tarkeysjarjestyksessa toissi-
jaisia. Tallgin toimijoilla on kuitenkin selvé siséinen ohjeistus siitd, miten ké&sitella naita
monitulkintaisia kestavyyskysymyksié, mika edistad organisaation tehokkuutta

Paradoksaalisen kehyksen luonteeseen taas kuuluu useiden kilpailevien nakékulmien
samanaikainen asettaminen rinnakkain, jotta niista saa selkoa. Téllaista tyyli& voidaan
pitéa ajattelumallina, jossa toimijat ”huomioivat ja hyvéksyvat samanaikaiset ja kilpaile-
vat voimat” (Smith & Tushman 2005, 526). Talldin voidaan puhua Kiistatilanteiden hy-
vaksymisestd ja kohtaamisesta niiden valttdmisen sijasta. Téllaiset kiistatilanteet esiinty-
vat eri tasoilla, erilaisten taustalla vaikuttavien logiikoiden sekd myos eri aikajanteiden
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valilla. Verrattuna liiketoiminta logiikkaan, niin paradoksaalinen kehys ei kuitenkaan tar-
joa kiistatonta ohjeistusta siihen minka kestavyysnakokulman mukaan pitdisi ensisijai-
sesti toimia, mika aiheuttaa epavarmuutta. (Hahn ym. 2014).

Sisélto ja taustalla vaikuttava logiikka vaikuttaa myds kehysten rakenteeseen. Kehyk-
sen rakenne muodostuu Stabell (1978) mukaisesti kehysten osatekijoiden (kasitteiden
maard), jotka ovat tassa eri ndkokulmat kestavaan kehitykseen, lukumaarista seka ndiden
osatekijoiden valilla tapahtuvien yhteyksien méaarasta ja monipuolisuudesta (yhteyksien
maard). Toisin sanoen siitd kaytetddnkd liiketoiminnallista eri nakékulmia yhdistavéaa
ajattelua.

Liiketoimintakehys johtaa siis suhteellisesti matalaan differentiaatioon eri késitteiden
valilla ja taten eri késitteiden vélisten yhteyksien tai saantdjen pieneen méaaraan. Erilais-
tuminen on matalaa, silla fokus taloudellisiin ominaisuuksiin rajoittaa muiden nakdkul-
mien tai ominaisuuksien edustusta. Yhteispeli késitteiden valilla on myds alhaista, silla
taloudellisten ja muiden ominaisuuksien valiset yhteydet ovat heikkoja. Tamé johtuu
siitd, etta litketoimintakehyksessa sosiaalisen ja ekologiset huolet nahdédén linjauslogiikan
mukaisesti vain taloudellisesta perspektiivistd, jolloin kehyksen eri osatekijoiden valiset
yhteydet nahdéaén vain taloudellisten tavoitteiden kannalta. Muita haastavampia ja moni-
syisempia yhteyksid, jossa sosiaaliset ja ekologiset tavoitteet eivéat ole linjassa taloudel-
listen kanssa ei oteta huomioon. Tallainen rajattu ja yksinkertainen yhteyksien huomiointi
kuitenkin auttaa vahentamélla epamaéaraisyyksid, kiistatilanteita ja moniselkoisuutta paa-
toksenteossa, miké johdonmukaistaa paatoksentekoa organisaation tehokkuuden maksi-
moimiseksi.

Paradoksaalinen kehys taas on rakenteeltaan monisyisempi ja sen korkeamman tason
erilaistuminen tarkoittaa sitd, ettd sen kehykseen kuuluvat osatekijat ottavat huomioon
kaikki kolme kestavyysulottuvuutta. Paradoksaalisen kehyksen korkea erilaistuminen
kolmen kestavyysulottuvuuden valilla tarkoittaa useiden eri ominaisuuksien huomioon
ottamista. Silla on myds kuitenkin korkea integraatio ndiden ominaisuuksien valilla tar-
koittaen sitd, ettd toimijat ottavat huomioon erilaisia vahvistavia, neutraaleja sekd myos
ristiriitaisia yhteyksia kolmen kestavyys ulottuvuudenvalilla seka niiden joukossa. (Hahn
ym. 2014, 467-468).
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4 TUTKIMUSASETELMA JA TOTEUTUS

4.1 Tutkimusasetelman kuvaus

4.1.1  Opiskelijat tiedonlahteina

Tutkimusilmi6ta olisi voinut tutkia myos esimerkiksi kestavaan liiketoimintaan erikois-
tuneiden yritysten toimihenkildiden, yleisesti paatoksenteko-asemassa olevien toimijoi-
den tai oikeastaan minké tahansa toimijan kautta. Tassa tutkielmassa kuitenkin paadyttiin
kéaytannonlaheiseen otantaan, jolloin ilmi6ta paatettiin tutkia kauppatieteiden opiskelijoi-
den avulla ja aineisto keréttiin haastattelemalla heitd. Hyvin koulutettuja opiskelijoita
pidetddn myos tulevaisuuden toivoina, jolloin heidan kaytto tiedonantajina on ensinnékin
merkityksellistd seka myos kiinnostavaa kestavyyden toteutumisen kannalta. Tdman tu-
levaisuuteen suunnatun asetelman avulla voitiin nostaa esiin kysymyksia kestévan liike-
toiminnan toteutumisesta ja mahdollisesti edistéa liiketoiminnan kokonaisvaltaista ja jar-
jestelmé-tasolla kestavaa johtamista (Gladwin ym. 1995) seka myds kestavyyden periaat-
teiden integrointia seka koulutusjarjestelmassé etta yrityksissa tulevaisuudessa (Fisher &
Bonn 2011; Bonn and Fisher 2011).

Juuri johtamisen ja yrittajyyden opiskelijat valittiin tutkittavan ilmion kannalta kay-
tannollisista syistd. Tutkielmassa heitd pidetddn tulevaisuuden johtajina, silla voidaan
olettaa, ettd he olevat tulevia organisaatioiden jasenid, jotka ovat suurella todennakoisyy-
delld ovat mukana organisatorisessa paatoksenteossa (Sylvestre 2014; Fisher & Bonn
2011). Toiseksi organisatorisen kestavyyden saavuttaminen on erityisesti johtamisen on-
gelma ja yrittdjyydellakin on néhty olevan merkitys kestavyyden edistamisessa tulevai-
suudessa (Schaefer ym. 2015). Tutkielmantekijana olen myds itse johtamisen opiskelija,
joten valinta tuntui minusta luontaiselta. Koin myds vahvasti, ettd johtamisen opiskelijat
olisivat luotettavia tiedonlahteita ja heiltd voisi saada kattavampia tai ainakin riittavia
vastauksia tastd epamadraisestd ilmiostd, silla kestava liiketoiminta on ainakin jollain ta-
solla integroitu aineen yleiseen opetukseen.

Tutkielmassa kestavan liiketoiminnan kehystamisté tarkasteltiin yleisesti yksil6llisten
ajattelumallien viitekehyksen pohjalta, mutta aineiston perusteella pystyttiin vertaile-
maan kahden ryhman eli loppuvaiheen opiskelijoiden ja jo tydeldmaan siirtyneiden val-
mistuneiden opiskelijoiden kasityksid kestavasta liiketoiminnasta. Tdma jako muodostui
sattumalta ajallisten sekéa rahallisten resurssien niukkuudesta ja otantaa ei voida pitd4 mil-
144n tavalla kattavana.
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41.2 Laadullinen tutkimusote

Tutkimuksen tutkimusasetelma on kuvaileva ja siiné kaytetty tutkimusote on laadullinen.
Tieteenfilosofisesti se edustaa tulkinnallista paradigmaa. Tutkimuksen laadullinen tutki-
musote valikoitui jo varhain tutkimuksen suunnitteluvaiheessa; tutkiessa monisyisté ja
kompleksia ilmi6ta kuten kestavaa liiketoimintaa laadullisen analyysin avulla voidaan
saada nk. rikasta tietoa tutkittavasta ilmidstd, koska laadullisen aineiston perusteella voi-
daan suorittaa syvallinen analyysi (Silvermann 2009, 55). Tasta syysta laadullinen tutki-
musmenetelma soveltuu hyvin tutkimuksen tavoitteeseen, eli toimijoiden ajattelumallien
kartoitukseen kestévan liiketoiminnan kontekstissa. Hirsjarvi ym. (2004) mukaan laadul-
lisen tutkimuksen lahtdkohtana on todellisen elamén kuvaaminen sisaltaen ajatuksen, etté
todellisuus on moninainen. Vaikka tutkimuskohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisim-
man kokonaisvaltaisesti, niin mielivaltainen tulkinta ei kuitenkaan ole mahdollista. Tut-
kijan arvolahtokohdat vaikuttavat tutkimuksen kulkuun ja lopputulokseen véistamatta,
joten objektiivisuutta on mahdotonta saavuttaa. Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena
onkin 16ytaa tai paljastaa tosiasioita eika niinkaan todentaa olemassa olevia (objektiivisia)
totuusvaittamia ja talldin vain johonkin aikaan paikkaan rajoittuneet ehdolliset selitykset
ovat mahdollisia (Hirsjarvi ym. 2004). Myo6s Putnam (1981, 50) esittad, etta objektiivi-
suus tieteessa on illuusio, silla lopulta on vain yksildita ja eri tarkoitusperid, joita heidan
kuvauksensa ja teoriansa palvelevat. Kvalitatiiviset tutkimukset eivat taten ole yhdenmu-
kaisia, mutta niill& on kuitenkin jonkinlaista yhtaldisyytta siind, ettd ne korostavat sosiaa-
listen ilmididen merkityksellistd luonnetta. Tapoja ndhdé laadullinen tutkimus Hirsjarven
ym. mukaan yhtd monta kuin sitd kayttavia tutkijoita, mutta joitain sille tyypillisia piir-
teitd ovat sen kokonaisvaltaisuus, ihminen tiedon keruun instrumenttina eli tiedon 1&h-
teend, induktiivinen analyysi seka kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta. (Hirsjarvi
ym. 2004). Koska tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan mielen siséisia prosesseja, niin
tutkimuksessa oletetaan, ettd todellisuus muodostuu sosiaalisesti ja tietoon paédsee kasiksi
vain ihmiskokemuksen kautta.

4.2  Aineiston keruu ja analyysi

421 Haastattelumenetelman kuvaus

Aineistonkeruumenetelmaksi tassé tutkimuksessa valittiin teemahaastattelut. P&atos tee-
mahaastatteluiden k&yttamisesta aineiston kerddmisessa perustui siihen, ettd se oli tutki-
muksen tavoitteen toteuttamisen kannalta toimivin tapa kerata tietoa tutkittavasta ilmi-
0Ostd. Haastateltavat valittiin loppuvaiheen johtamisen opiskelijoiden seka jo tydelaméén
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siirtyneiden ja valmistuneiden johtamisen opiskelijoiden joukosta. Loppuvaiheen opiske-
lijat valittiin johtamisen maisteriopiskelijoille pakollisen laadullisten tutkimusmenetel-
mien kurssilta ja jo valmistuneet opiskelijat harkinnanvaraisesti tutkielmantekijan omien
yliopistokontaktien avulla. Haastateltavat kutsuttiin ottamaan osaa tutkimukseen yleisella
kutsulla (Liite 2). Aluksi haastateltavia oli vaikea saada. Lopulta hyvan onnen siivitta-
méana haastateltavia ilmoittautui kuusi kappaletta, joka nahtiin tutkielman laajuuden kan-
nalta riittdvana.

Haastattelut voidaan jakaa neljaan eri tyyppiin: strukturoitu-, puolistrukturoitu-, tee-
mahaastattelu tai avoin haastattelu (Eskola & Suoranta 1998). Téssé tutkimuksessa suo-
ritettiin puolistrukturoituteemahaastattelu (ks. Liite 1), jolloin haastattelutilanne muistutti
kaikkein eniten tavallista keskustelutilannetta, mutta tietylla teemalla. Haastattelija ja
haastateltavat keskustelivat ennalta annetuista teemoista. Aluksi haastatteluissa ké&siteltiin
liiketoiminnan tavoitetta yhteiskunnassa, sen roolia yhteiskunnassa ja sen suhdetta yh-
teiskuntaan, jonka jalkeen kysyttiin samat kysymykset, mutta talla kertaa kestavasta lii-
ketoiminnasta. Tarkoituksena oli tuoda esiin haastateltavien implisiittisid oletuksia (Hahn
ym. 2014, 467) liiketoiminnan seka kestavan liiketoiminnan luonteenpiirteista. Seuraava
teema oli jannitteet kestavassa liiketoiminnassa. Ajattelumallien analysointi on kyseen-
alaista ja parhaimmillaan vain suuntaa antavaa, silla emme voi tietaa sita ajatteleeko haas-
tateltava kuten puhuu. Tasté syysta kysymykset tasta teemasta olivat tarkoituksella avo-
naisia ja ilman ohjaavaa elementtid, jotta vastaukset pysyisivat mahdollisimman aitoina
ja suodattamattomina (Eden 2004, 677), jolloin héiriétekijat olisivat mahdollisimman pie-
nié ja ajattelumallien analyysi olisi mahdollisimman tarkkaa. Kysymykset teemasta kaksi
eli jannitteista osoittautuivat epamaaraisiksi muutamalle haastateltaville. Olin valmistau-
tunut tdhan yksinkertaisilla esimerkeilld jannitteista kestavan liiketoiminnan asiayhtey-
dessa ja niiden avulla keskustelu oli sujuvaa. Kolmanneksi ja viimeisena haastateltavat
saivat tehtavékseen ratkaista abstraktin paatoksenteko-ongelman liittyen kestavan liike-
toiminnan jannitteisiin. Kuvitellussa paatoksentekotilanteessa haastateltavien piti esittaa
ratkaisu kestavyysongelmaan, jossa taloudellisen ulottuvuuden nostaminen tarkoittaisi
sosiaalisen ja ekologisen ulottuvuuden heikentymista. Paatoksentekotilanteen ratkaisussa
kysymykset oli suunniteltu siten, ettd heiltd odotettaisiin nopeaa implisiittista vastausta,
jotta vastaukset pysyisivét edelleen mahdollisimman aitoina ja suodattamattomina.

Jotta yksilolliset ajattelumallit ja yksiloiden implisiittiset olettamukset tulisivat mah-
dollisimman kaésittelemattémina esiin, niin tarkkuuden periaatetta noudatettiin myds
siin, ettd haastattelukysymyksié ei l&hetetty etukateen tutkittaville. Haastateltaville 1&ahe-
tettiin kuitenkin tutkimusselonteko, josta k&vi ilmi tutkimuksen aihe ja haastattelun kulku.
Teemahaastattelun kysymykset olivat kaikissa haastatteluissa samat. Haastatteluteemat
pyrittiin rakentamaan siten, ettd haastatteluissa tuotettiin puhetta 1) liiketoiminnasta, 2)
kestavasta liiketoiminnasta ja sen 3) jannitteista. Yksilollisten ajattelumallien ja implisiit-
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tisten olettamusten esiin tuonnin operationalisointi haastatteluissa osoittautui aluksi vai-
keaksi, mutta aineiston keruu tuotti kuitenkin seka laajuudeltaan, etté sisalloltaan tyydyt-
tdvan madran aineistoa, joka litteroitiin noin sadaksi sivuksi tekstia.

Itse haastattelussa haastattelijalle on tarkeda, ettd hén pystyy haastattelun aikana tark-
kailemaan tilannetta ja pitdimaén sen hallinnassaan. Ensimmaisessé ja toisessa teemassa
pyrin ohjaamaan keskustelua kohti kestavyysnakékulmien hahmottamista ja niiden véli-
Sid jannitteitd. Tama osoittautui hieman haastavaksi, silla kysymykset olivat tarkoituk-
sella jatetty hieman avoimiksi tarkoituksena pitdd keskustelu tutkimusaiheessa, mutta
vastaukset kuitenkin mahdollisimman monipuolisina ja aitoina. Tassad mukailtiin Bartu-
nek ym. (1983) tutkimuksen ohjeistusta yksilollisten ajattelumallien mallintamisessa,
jonka mukaan olisi hyva kysya juuri sen verran epamaardaisesti tai avoimesti, ettd haasta-
teltava kokee pystyvansa vastaamaan siten, etté ei koe oloaan epdmukavaksi. Keskuste-
luissa ei ollut tiukkaa ankkuria, joten joissakin haastatteluissa saatettiin hypata asiasta tai
esimerkista toiseen, mutta kuitenkin siten, ettd koko ajan pysyttiin tutkimusaiheen pa-
rissa. Teemat kéytiin lahtokohtaisesti lapi samassa jarjestyksessa ja samalla rakenteella
kaikissa haastatteluissa, mutta joissain haastattelussa jarjestys, jossa teemat kaytiin lapi,
saattoi keskustelun mukaan hieman muuttua. Haastattelut kestivat keskimaarin 45 mi-
nuuttia, joista lyhyin oli 30 minuuttia ja pisin yli tunnin. Vaikka kysymykset olivat kaik-
kien vastanneiden mielestd haastavia, niin kaikissa haastatteluissa onnistuttiin luomaan
rento tunnelma.

4.2.2  Analyysimetodin kuvaus

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta sekéd johtopé&atdésten muodostaminen ovat tutkimuk-
sen kannalta sen tarkein osuus. Analyysin teossa olennaisinta on valita sellainen lahesty-
mistapa, joka sopii parhaiten tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimusongelman ratkaisuun
(Hirsjarvi ym. 2004). Tassa tutkimuksessa aineisto analysoitiin siséallénanalyysin mene-
telmin luokittelua, teemoittelua seka tyypittelya kayttaen. Sisallonanalyysi valittiin siita
syystd, ettd se on monipuolinen ja siind tutkijan rooli on keskeinen, jolloin analyysitapa
on ennalta 16yhasti maaritelty, mika taas palveli hyvin tamén kiistaméatta kokeellisen tut-
kimuksen tekoa. Analyysissa kéytettiin teoria-osuuden sisaltod kestavésta liiketoimin-
nasta johtamiskontekstina seka toimijoiden ajattelumalleista. Paattely tapahtui teoriaoh-
jaavasti, mika tarkoittaa, ettd alaluokat muodostetaan aineistosta, mutta yldluokat tuodaan
valmiina. Tall6in teoreettiset kasitteet tuodaan valmiina jo tiedettyind ja talldin aineiston
ja teorian abstrahointi on teoriaohjaavaa (Tuomi ja Sarajarvi 2009).
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Implisiittisten oletuksien arviointi

1) Teemojen 1 ja 2 aineistojen analysointi Stabell (1978) monipuolisen
gjattelun avulla tarkastellen haastateltavien késitejirjestelmin
rakennetta ja sisdlt6d Hahn ym. (2014) kognitiivisten kehysten
ominaisuuksien suhteen.

2) Ryhmikohtaisten yhteenvetojen muodostaminen

Paitoksentekotilanteen analysointi

1) Péiitdksenteko-ongelman aineiston analysointi suhteessa implisiiftisiin
oletuksiin

2) Lopuksi synteesin muodostus ainestosta johdetuista tuloksista

Kuvio 3 Analyysin vaiheet ja toteutus

Aineistonkeruussa oli tarkoitus tuoda esiin loppuvaiheen kauppakorkeakouluopiskeli-
joiden kasityksia liiketoiminnasta, kestavasta liiketoiminnasta seké asettaa heidat muuta-
maan abstraktiin paatoksentekotilanteeseen. Kysymykset liiketoiminnasta, kestavasta lii-
ketoiminnasta ja jannitteistd tuottivat aineiston, jota pystyi analysoimaan Hahn ym.
(2014; 2015) ehdottamien kestavyysjannitteiden seka kognitiivisten kehysten teorioiden
perusteella. Kahden ensimmaisen haastatteluteeman tavoitteena oli saada aikaan aineis-
toa, jota analysoimalla voitaisiin tulkita kuinka monipuolisesti he kuvailevat liiketoimin-
nan tarkoitusta ja kestdvaa liiketoimintaa Hahn ym. 2014 kehysten mukaisesti Stabellin
(1978) esittamien informaatiorakenteiden kautta, joissa eri kestavyysulottuvuudet ja jan-
nitteet muodostivat eri kasitealtaita. Taten muodostettua maisemakuvaa haastateltavien
ajattelumaailmasta verrattiin sitten Hahn ym. (2014) kognitiivisten kehysten teoriaan ja
siihen miten esiin tuodut ké&sitejarjestelmaét sijoittuvat liiketoiminta-paradoksi -akselilla?

Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa (ks. kuvio 3) tehtiin alustava analyysi
jokaisen haastateltavan informaatiorakenteesta sen kestavyys ulottuvuuksiin liittyvien ka-
sitteiden lukumé&éran ja niiden valisten yhteyksien perusteella (Stabell 1978). Tama teh-
tiin siséllénanalyysin menetelmin teorial&dhtoisesti (Tuomi & Saramaki 2009). Aluksi
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analysoitiin kahden ensimmaisen haastatteluteeman litteroitu aineisto kéyttden analyysi-
runkoa, johon kasitteet olit tuotu kognitiivisten kehysten seké jannitteiden tunnistamisen
ja johtamisen teorioista. Analyysirungon mukaan esiin tuodusta puheesta etsittiin mainin-
toja 1) yksittéisista kestavyysnakokulmista, 2) useita nakdkulmia yhdistavad pohdintaa
sekd 3) analyysirungon ulkopuolisia késitteitd kuten politiikan merkitys kestavyydessa,
kulttuurinen kestavyys ja yhteiset pelisdanndt. Kaytanndssa tdma tehtiin aineistolle, joka
saatiin kahden ensimmaisen haastatteluteeman kohdalla kysyttéessa liiketoiminen seka
kestavén liiketoiminnan tavoitteesta, roolista ja suhteesta sekd kestavyysjannitteista.
Tasta aineistonosasta esiin nousseiden eri kestavyysulottuvuuksiin liittyvien kasitteiden,
eri kestavyysnakokulmia yhdisténeet esiintymiskerrat laskettiin 16yhén analyysirungon
mukaisesti. Sen mukaan aineistosta laskettiin karkeasti ne kerrat, kun haastateltavien pu-
heessa esiintyi integroivan nakokulman mukainen samanaikainen useiden nakdkulmien
pohdinta. Tama tehtiin tekstiksi muutetun puheen tarkalla analysoinnilla, jossa kunkin
kestavyysulottuvuuteen liittyvéat suorat ja epdsuorat maininnat aineistosta laskettiin.
Myas integroivan ajattelun mukaisille pohdinnoille seka teoriasta tuodun analyysirungon
ulkopuolisille muille seikkojen kuten verotukselle ja politiikalle.

4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi lisdtd mm. kertomalla tarkasti mitd tutkimuk-
sessa on tehty ja miten lopputuloksiin on paasty Tutkimuksen luotettavuutta liséa tutkijan
tarkka selostus tutkimuksen jokaisen vaiheen toteuttamisesta (Hirsjarvi ym. 2004). Téa-
man tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisadméaan kuvaamalla yksityiskohtaisesti ja
lapindkyvasti, miten tutkimuksen tulokset on saatu aikaiseksi. Myos aineiston tuottami-
seen saadut toimet on pyritty kuvaamaan selvasti ja todenmukaisesti.
Teemahaastattelujen arvioinnissa on otettava huomioon haastatteluista saadun tiedon
luotettavuus. Usein haastattelutilanteessa haastateltavat pyrkivét kaunistelemaan vastauk-
siaan, mitd voidaan pitdd mahdollisena virheldhteend (Alasuutari 1999). Ihmiset eivat
yleensa halua loukata ketdan tai leimautua epamiellyttavaksi henkiloksi, joten he vastaa-
vat siten, miten he odottavat tutkijan haluavan heidan vastaavan. Ongelman voi Alasuu-
tarin mukaan ratkaista haastattelemalla henkil6t uudelleen luoden samalla luottamuksel-
lisen suhteen. Téssé tutkimuksessa ei ollut aikaa eika resursseja tahén. Tutkimuksen ai-
neiston keruussa oli muutenkin tarke&4 ensikaden tieto minimoiden ennakko-odotusten
vaikutukset, jolloin uudelleen haastatteleminen ei olisi palvellut tutkimuksen tavoitetta.
Haastattelut suoritettiin yleisissa tiloissa kuten kahviloissa aamupdivéisin. Mahdollisia
héiridtekijoité oli, mutta tutkielman tekijana en itse huomannut mitaan, mika olisi vaikut-
tanut merkittavasti saadun tiedon luotettavuuteen. Yksi asia, joka saattoi vaikuttaa tiedon
luotettavuuteen, oli sosiaalisesti odotettujen vastausten antaminen. Kestava liiketoiminta
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on ideologisesti ja filosofisesti latautunut (Kates ym. 2005) ja tastd syysta sitd voidaan
pitaa arkaluontoisena ja mielipiteita jakavana tutkimusilmiond. Tamé voi vaikuttaa aikai-
semmin mainittujen sosiaalisesti haluttujen vastauksien antamiseen. Angus-Leppan ym.
(2010) toteavatkin tutkimuksessaan, etta kestavan liiketoiminnan tutkimuksen asiayhtey-
dessa vastaajilla on taipumus antaa ideaalisia ja ylipositiivisia vastauksia, miké saattaa
estad ilmion todenmukaisen analyysin tekemisen. Tutkielman tekijana vaittaisin, etta tal-
laisia sosiaalisesti odotettuja vastauksia esiintyi myos tdman tutkimuksen kohdalla. Tut-
kielman tekijand minulla oli pidempiaikainen ja kenties tasté syysta luottamuksellisempi
suhde jo tyossakayviin ja valmistuneisiin kontakteihini kuin laadullisen tutkimuksen me-
netelmékurssilta valittuihin, miké voi vaikuttaa keratyn aineiston luotettavuuteen positii-
visesti.

Tutkimusasetelmalla on pyritty yhdistdmaan eri tieteenalojen tietdamysta. Lahtokohta
ilmion tutkimiseen on ollut siis poikkitieteellinen. Taméan pro gradu -tutkielman sosiaali-
psykologiaan perustuvan organisatorisen kognition teoreettisen viitekehyksen ja laadul-
lisen tutkimuksen metodologian yhdistamisessa on omat erikoisuutensa. Téllaista tutki-
musta ei ole aikaisemmin tehty, joten metodologisia puutteet ovat todennékoisia. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tutkimusasetelmaa ei olisi luotettava vaan, ettd tutkimus
on kokeellinen ja kuvaileva eika siiné pyrita kattavuuteen tai vain yhden totuuden etsimi-
seen.
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3) KESTAVAN LIIKETOIMINNAN OMINAISUUDET

5.1 Ryhma Opiskelijat

5.1.1 Nakemys liiketoiminnan luonteenpiirteista

Ensimmaiseksi haastatteluissa selvitettiin haastateltavien kasityksia liiketoiminnan luon-
teenpiirteista. Kysymykset koskivat liiketoiminnan tavoitetta ja roolia yhteiskunnassa
sekd liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélistd suhdetta. Liiketoiminnan luonteenpiirteita
selvitettiin aluksi sen takia, ettd keskustelu saatiin liikkeelle, mutta erityisesti siité syysta,
ettd saimme alustavaa tietoa haastateltavien kasitejarjestelmisté liiketoiminnan ja kesta-
van liiketoiminnan kontekstissa. Kysymysten oletettiin olevan kauppatieteiden opiskeli-
joille oleellisia ja vastaukset olivat kaikki tutkimuksen tarkoituksen kannalta riittaviéa.

Loppuvaiheen opiskelijat kuvailevat liiketoiminnan tavoitetta perinteisten ominai-
suuksien kuten hyvinvoinnin lisédmisen ja arvontuotannon kautta. Aineiston perusteella
voidaan sanoa, etta liiketoiminnan tavoite on kehittaa yleisesti yhteiskuntaa, mutta eten-
kin taloudellisesti, pitaa ylla kansantaloutta ja tuottaa tarkeitd asioita kuten tuotteita ja
palveluja seké edistéa niin yhteiskunnan kuin yksiléidenkin hyvinvointia maksamalla ve-
roja takaisin yhteiskunnalle ja tyollistamalla ihmisid. H5 tarjosi samanlaisia, mutta myos
hieman erilaisia ndkemyksia liiketoiminnan tavoitteeseen. Liiketoiminta nimittdin tuottaa
hyotyjen lisaksi myo6s haittoja ja totesi, ettd vaikka voiton tekeminen on ehdottomasti
suotavaa, niin perustavoitteena pitdisi olla se, etta sité ei saisi tehda ihmisten tai ympéris-
ton kustannuksella:

Mun mielesta silla on monia tavoitteita. Jos aloitetaan ihan kaytannoista
se tyollistad ihmisia, sitten se pitaa ylla kansantaloutta ja tuottaa tarkeita
tarpeellisia asioita, mutta myos paljon sellaista mitéa me ei tarvita. Eli se
tuottaa paljon hyotyd, mutta se tuottaa myds paljon haittaa. Mun mielesta
se perustavoite pitdisi olla aina se, etta siina arvioidaan ei vaan niita voit-
toja vaan myos sita kuinka paljon se vaikuttaa, niin kun ympardivan- ym-
paristoon ja ihmisiin, jotka asuu siind ymparistdssa eli mulla on kylla sem-
moinen ndkokulma, etté liiketoiminta olisi tietysti saatava voittoa, etta sita
ei tehtdisi minkaan kustannuksella ihmisten kustannuksella tai ympariston
kustannuksella, etta sellaisesta méa en pida ollenkaan. H5
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Parhaassa tapauksessa liiketoiminnan arvontuotanto liittyi H5 mukaan innovaatioihin,
jotka edistavéat hyvinvointia muiltakin kuin taloudelliselta kantilta. Silloin kun liiketoi-
minta kehittyy taloudellisesti, niin yrityksen muutkin prosessit kehittyisivat kestavam-
miksi niin ihmisten kuin ympariston kannalta. Tdman nakemyksen mukaan haastateltava
nékee liiketoiminnan mahdollisuutena kehittd organisaatiota seké tuottaa hyotyé yhteis-
kunnalle pitkalla tahtaimella (Carroll & Schwartz 2008; Searcy 2012)

Ma uskon myds siihen, et liiketoiminta parhaimmillaan voi tuottaa inno-
vaatioo, joka hyddyttda hyvinvointia monessakin nakékulmassa. Eli opti-
maalisinta olisi, jos asioita pyrittdis kehittamaan silla tavalla, etta liike-
toimintakin kehittyy ja et ne prosessit kehittyy ja, etté se olisi niinku va-
hemman haitallista just ymparistélle, ympyroivalle ihmisille ja sitte, etta
se tuo tietenkin myos voittoja. H5

Téassa haastateltava uskoo usean samanaikaisen tavoitteen saavuttamiseen. Han liséa
vield, ettd tdma voisi tapahtua esimerkiksi lisadmalla avoimuutta eli uskallusta toimia uu-
silla tavoilla ja luoda uusia yhteyksia organisaatioiden vélilla. Talla tavalla voitaisiin
muuttaa yhteiskunnallisia toimintamalleja. Talla tavalla kehittyvat myos kasitejarjestel-
maét (Walsh 1995). Esimerkkina ruotsalaistyyppinen yrityskulttuuri voisi tuoda parempaa
menestystd, silld se on avoimempaa. Haastateltava H5 jatkaa vield, ettd tdma voisi tapah-
tua esimerkiksi sosiaalisuutta hyddyntamaélla ikaan kuin kuuntelemalla muita ja taten op-
pimalla yhdessa. Se kehittdisi organisaatioita ja ne menestyisivat paremmin maailmalla.
H5 mainitsee kuitenkin vield, ettd tallaiset avaukset ovat kenties mahdollisia, kun tdmé
nuorempi sukupuoli jossain vaiheessa edistaa sitd omilla toimillaan. Tasta jaa sellainen
mielikuva, ettd haastateltava ei usko, ettd hanen sukupolvensa pystyisi vaikuttamaan suu-
rella tasolla.

Y hteiskunnan roolista loppuvaiheen opiskelijat ovat yhta mieltd, etté liiketoiminta on
tarked, ellei tarkein tekija yhteiskunnassa. Se on yleistéd kehitysté eteenpéin vievé dynaa-
minen voima, ketterd tienraivaaja ja suunnannayttéja.

No, on tottakai, ja siis kylhan liiketoiminnan kautta, niin sanotaan nain, et
silla on suuri rooli mun mielestd myds niinku yleisessa kehityksessa.
Usein, jos miettii yhteiskuntaa karrikoidusti julkisen ja yksityisen sektorin
kahtiajakona, niin ilman yksityista sektoria julkinen sektori ei varmaan
koskaan paasisi samoihin tavoitteisiin, et onhan yksityinen sektori taval-
laan se ketterampi, joka on aina tieteellisissa ja teknologisissa niinku ke-
hityksessa ja muussa tavallaan tienraivaaja, nayttaa vahan suuntaa. H6
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H5 mielestd myos liiketoiminnan rooliin on useita mahdollisia nakdkulmia, sill yri-
tyksi& on niin monenlaisia voittoa tavoittelevia ja voittoa tavoittelemattomia. Kuitenkin
huomionarvoisena tekijéna haastateltava kertoo, etté sen rooli on siind mielessa olennai-
nen ja ihmiset joko mukautuvat siihen tai kamppailevat vastaan — tai sitten luovat jotain
painvastaista. Joko siis leikkivat mukana, kritisoivat, tai luovat jotain uutta muutoksen
kautta. Kysyttéessa lisaa tehtévia, roolia tai tavoitetta niin haasteltavat sanovat, etta hy-
vinvointia voi kehittdd monella eri tavalla kuin pelkén varallisuuden kautta: esimerkiksi
kehittdmalla henkistd padomaa - kehittaméalla organisaation tyontekijoita tyopaikalla. Op-
piminen siis jatkuu yrityksissa ja siina yrityksilla on huomattava rooli. H5 pohtii vield,
etta liiketoiminnan rooli voisi olla myds sellainen, etté sen lisaksi, etta yritys tuottaa, niin
se Voisi my0s ottaa vastaan ja oppia ja kehittya ja luoda arvoa myos sité kautta. Talléin
yritys oppisi myos itse jotain uutta ja kasvattaisi henkista ja pddomaa tdmankaltaisen toi-
minnan myotéa.

Liiketoiminnan ja yhteiskunnan valinen suhde néhtiin toisistaan riippuvaiseksi ja kak-
sisuuntaiseksi. Samaan aikaa kuitenkin on olemassa ristedvia nakékulmia. Etenkin yri-
tyksen voitontavoittelun ja yhteiskunnan maksaman hinnan valilla. Tama tuli hyvin ilmi
haastateltavan H6 vastauksessa, jonka mukaan esimerkiksi liiketoiminnan voitontavoit-
telu hinnalla mill& hyvénsa ja vaikuttaminen yhteiskunnan rakenteisiin siten, etta ne oli-
sivat suotuisemmat liiketoiminnalle vaativat vastavoimana yhteiskunnan sééantelya siita
mika on suotuisaa liiketoimintaa, jotta oikeudenmukaisuus voidaan taata. Haastateltava
uskoo, etta lopulta yhteiskunta pystyy itse paattamaan miké on sen mielesta suotuisempaa
lilketoimintaa.

...mutta sitten siin& on semmoinen vastakkain asettelu tietenkin, etta kun
molemmilla on ja voi olla ristedvat nakokulmat tiettyihin asioihin ja totta-
kai yritykset niinku loppujen lopuiks, kun on voittoa tavoittelevia yksikoita,
niin siind voi usein voi menna se, ettd hinnalla milla hyvéansa koitetaan
saada mahdollisimman suurta voittoa ja yritetadn vaikuttaa yhteiskunnan
rakenteisiin, etté niista tulisi enemman suotuisat omalle liiketoiminnalle.
H6

Liiketoiminta tuntuu siis pelaavan omaa pelié ja yhteiskunta omaansa. Vaikka yksit-
taisten yritysten tavoitteet eivat aina kohtaisi yhteiskunnan kanssa, niin lopulta ne ovat
kuitenkin toisiinsa liittyvia, toisistaan riippuvaisia ja yhteisid. Kuitenkin vastuu on lopulta
yhteiskunnalla p&é&ttaé siitd, minkalaisen liiketoimintaa se tukee.

Sitten yhteiskunta puolestaan- vastapallona pyrkii sitten rajoittamaan ja
sadntelemadn tietenkin siind mielessa, ettd perus lahtokohtahan pitas olla,
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et se olisi oikeudenmukaista ja markkinatalouden lakien alaista. Yhteis-
kunta kuitenki pystyy omissa maarin paattamaan, etta keta se lahtee esi-
merkiksi tukemaan enemman tai mika on sen mielesta suotuisempaa liike-
toimintaa kuin joku muu. H6

Useat eri sidosryhmét vaikuttavat liiketoiminnan ja yhteiskunnan véaliseen suhteeseen;
se voi olla riippuvuus- tai tehokkuussuhde. Naihin vaikuttavat tekijat taas ovat esimer-
kiksi lainsaadantd, proaktiivisuus, verotus ja voitontavoittelun intensiteetti: kenen eh-
doilla, mika on eettista? Mukana on tietysti myds toiminnan rahoittajat eli sijoittajat, jotka
haluavat padomilleen tuottoa.

Haastateltava H5 kertoo, ettd yhteyksia ja vuorovaikutussuhteita on useita. Suhteen
pitéisi olla sellainen, ettd siind luotaisiin aitoa todellista vélittdmista vastuullisuuden
kautta. Haastateltava H5 mielestd usein ndhdyt lausunnot ovat vain “’korulauseita” eikd
oikein usko niihin. H5 vastauksien pohjalta haastateltava ndkee liiketoiminnan yleisesti
kestévan liiketoiminnan nakdkulmasta, silla hanen implisiittiset oletuksensa taustalogiik-
kansa liiketoiminnasta ovat jo pitkalti eri ndkdkulmia yhdistavan ajattelun mukaisia.

Liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélisessa ristiriitaisessa suhteessa vaikuttaa myos po-
litiikka, joka osaltaan selkeyttdd tai monimutkaistaa tatd suhdetta. Ristiriitainen suhde
juontuu siita, etté politiikka liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélissa ei saa naita kahta asiaa
toimimaan yhdessa parhaalla mahdollisella tavalla. Kysyttdessa mahdollisista muista jan-
nitteista kuin politiikka esimerkin liséksi haastateltava H3 antaa esimerkkind eettisen jan-
nitteen, joka ilmaantuu siité, kun yksil6jen ja liiketoiminnan arvot eivat kohtaa. Erityisesti
se, jos pelkké raha ajaa liiketoimintaa voi vaikuttaa yksildiden motivaatioon.

No tietysti eettinen. Etté ehka yhteiskunta, kuitenkin koostuu paljolti yksi-
I6ista, joilla on yksilon arvot ja ehka he ndkee kuvat vahan eri tavalla kuin
se liiketoiminta ja sitten taas liiketoiminnassa kuitenkin raha vie sita
eteenpain, mika taas ei valttamatta motivoi niita yhteiskunnan rakennus-
palikoita, etta siella voi nimenomaan tulla tammaisia eettisia tormayksia,
kun l&hdetdén raha edelld. H3

Néiden ristiriitojen lahde ei ole siind, ettd yhteiskunta ja yksilot toisella puolella ja
liiketoiminta toisella olisivat vastakkain ja avoimessa sodassa, vaan etta kokonaisvaltai-
nen yhteisymmarrys yhteisista pelisd&dnndisté puuttuu. Yrityksen ja yhteiskunnan vastak-
kainasettelusta puhunut Bansal (2002) oli myos tata mieltd, etté téllainen vastakkainaset-
telu on lopulta keinotekoista ja lopulliset tavoitteet ovat kuitenkin samat.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd loppuvaiheen opiskelijoiden mielesta liiketoimin-
nan tavoite on luoda hyvinvointia useilla eri tasoilla. Tdm4 tapahtuu esimerkiksi tuottei-
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den, palvelujen, verojen kautta. Taloudellisen ulottuvuuden lisdksi myos inhimillisen péa-
oman kehitys seka ekologisten haittojen vahentaminen tai kokonaan valttdminen nahdaén
osana liiketoiminnan tavoitetta. Liiketoiminta tuottaa hyotyjen liséksi myds niin sosiaali-
sia kuin ekologisia haittoja, jotka pitdisi ottaa huomioon yrityksen paatoksenteossa. Par-
haimmillaan liiketoiminta voisi tuottaa innovaatioita ja kehittda sen prosesseja ilman so-
siaalisia ja ekologisia haittoja. Taman toteutumisesta ei kuitenkaan olla kovin varmoja ja
esitetadn, ettd se jaa seuraavalle sukupolvelle.

Liiketoiminnan roolista puheen ollen kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd sen
rooli keskeinen. Sité pidettiin dynaamisena eteenpdin vievana voimana ja ketterampanéa
toimijana kuin esimerkiksi valtio. Rooli my6s riippuu ndkoékulmasta ja voi vaihdella yri-
tystyypin mukaisesti. Liiketoiminnan rooli voisi tulevaisuudessa muuttua siten, etta yritys
voisi tuotteiden ja palveluiden tarjoamisen liséksi myds ottaa ja oppia ymparoivasta maa-
ilmasta ja luoda tata kautta parempaa sosiaalista ymparistoa esimerkiksi kehittden inhi-
millistd padomaa.

Liiketoiminnan yhteiskunnan vélinen suhde néhtiin ristiriitaisena, silla usein yritysten
taloudellisten pyrkimysten ja yhteiskunnan pitkéntahtaimen hyotyjen vélilla on jannit-
teitd. Kuitenkin suhde néhtiin kaksisuuntaisena: seka hillitsevén, ettd mahdollistavana
samaan aikaan ja jossa sdantelylla on oma roolinsa. Eridvia ndkékulmia néhtiin olevan ja
etenkin voitontavoittelu hinnalla mill& hyvansa néhtiin liittyvén niihin. Jos taloudelliselle
ulottuvuudelle annetaan etusija, niin talléin voi tapahtua eettisia yhteentormayksia. Tama
nakyy siten, ettad yksildiden ja liiketoiminnan arvot eivéat aina kohtaa, mika aiheuttaa ris-
tiriitoja suhteeseen. Yhteiskunta kuitenkin itse maarittdd suhteen eli myods sen onko se
tasapainossa vai ei. Politiikka toimii tassé vélissa liiketoiminnan ja yhteiskunnan edusta-
jana ja vield samaan aikaan. Toisin sanoen politiikka palvelee kahta osin kilpailevaa itse-
naistd kokonaisuutta samanaikaisesti, mika ei varsinaisesti edesauta konsensuksen 1oyta-
mista tai tee suhteen séantelysta helppoa.

5.1.2  Nakemys kestavan liiketoiminnan ominaispiirteista

Seuraavaksi haastatteluissa selvitettiin haastateltavien késityksia kestavan liiketoiminnan
luonteenpiirteistd. Kysymykset olivat samat kuin aikaisemmat kysymykset liiketoimin-
nasta, mutta liiketoiminnan sijasta ilmiona oli kestava liiketoiminta. T&ssd vaiheessa
haastattelua toimme siis vain kestdvan liiketoiminnan kéasitteen puhetta ohjaavaksi tee-
maksi. Taten saimme tuotettua puhetta seké liiketoiminnan ettd kestdvan liiketoiminnan
kontekstissa, mika tuotti sopivan maarén aineistoa seké vertailupohjan liiketoiminnan ja
kestavan liiketoiminnan tarkastelulle toimijoiden implisiittisten oletusten kannalta.
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Kestévan liiketoiminnan tavoite liitetddn teollisuuden raaka-aineiden tehokkaampaan
ja maltillisempaan kayttoon. Toinen seikka tavoitteesta keskustellessa oli se, etta luon-
nonympaériston liséksi myds sosiaalinen ndkdkulman huomioiminen on térkeda organi-
saation paatoksenteossa. Etenkin tyontekijoiden urien mielekkyyden ja pituuden varmis-
taminen. Siindkin on vield kehitettdvaa, vaikka nykyaan onkin yleista, ettd tyontekijois-
taan pidetaén huolta, ainakin ndenndisesti. Ekologinen ja sosiaalinen vastuu ovat tarkeim-
pid kestavan liiketoiminnan tavoitteista. Jarjestelma-tason nakdkulmasta tarkasteltuna
ymparistosta huolehtiminen on tarkeintd, silla se vaikuttaa meihin kaikkiin. Sosiaalinen
vastuu etenkin Kkulttuurisen kehityksen nakdkulmasta nahdaan myos tarkeana. Tama ei
ole niin tarkeda kehittyneissa maissa, mutta kehittyvissa kylla. Kestavén liiketoiminnan
tavoite on tehda sellaisia valintoja, jotka kestavat péivan valon vield kymmenien vuosien-
kin paasta. Toisin sanoen siis valintoja pitdisi tehda pitkalla tahtdimella ja yrityksesséakin
pitéisi rahan taloudellisen ulottuvuuden liséksi huomioida my6s yhteiskunnan pitkan tah-
tdimen hyodyt. Pitkan tahtdimen valintojen tavoitteet rakentuvat miettimalla valintojen
seurauksia. Kestavien valintojen vaikutusta pystytddn ennustamaan hyvin, silld niiden
vaikutukset yhteiskunnalle, luonnolle ja ympéristolle ovat selkeét. Taten oikeiden valin-
tojen tekeminen pitéisi olla helppoa.

Mietitaan niita valintojen seurauksia, mité tehdaan nyt, koska kyllahan sa
tietylla tavalla pystyt arvioimaan, ettéa s dumppaat sun 6ljyt suomen met-
siin, etté kylla sa tiedat mité tulee kymmenen vuoden paasta tapahtumaan.
Yleensa just ndma valinnat, jotka liittyy kestavaan kehitykseen niin pysty-
taan aika hyvin ennustamaan mita ne tulee tekemaan yhteiskunnalle ja
luonnolle ja ymparistdlle. H3

Ylemman voisi tulkita, ettda kestavyys on helppoa — tieddmme ainakin mita pitaisi
tehda. Kuitenkin ryhmén vastaukset viittaavat myos siihen, ettd vaikka ratkaisut vaikut-
tavatkin helpoilta ja niista puhutaan tietoisesti, niin silti ryhman loppuvaiheen opiskelijat
yleinen kasitys on, ettd konkreettiset toimet ovat vahaisia tai niissa on ainakin paljon ke-
hitettdvad, mika taas vastaa yleista kasitysta (Searcy 2012). Varsinaisia toimenpiteita ei
kuitenkaan tarjota.

Kysyttéessa haastateltavalta H3 liiketoiminnan sosiaalisesta kestavyydesta ja siitd, ettd
onko liiketoiminnalla tarvetta toimia sosiaalisesti kestavasti, vastaaja menee hamilleen ja
myontaa, ettd termi kuulostaa taysin oudolta.

Mulle tiedatko taysin outo termi.. ma en liita sitd millaan tavalla siihen.
No, okei, ehka nyt kun méa oikeen rupeen sita miettii, etta ollaan niin kau-
kana tai just se, ettd mun ensimmainen ajatus oli se, ettd ma liitdn sen
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sosiaaliturvaan, mika on valtion kannattelema jarjestelma. Mutta, tietys-
tihan se olisi tosi ideaalista, jos tasta paastaisiin eteenpdin ja yritykset ot-
taisi sita vastuuta, mutta ma luulen et viela télla hetkella sielld on johdossa
niin paljon sita sukupolvea, jota ajaa taysin erilaiset arvot, kun ehka mei-
dan sukupolvea. Se on hankalaa, et se ei ehka viela edes ole meidan suku-
polvi, se voi olla niinku meidan lapset, jotka ehkd ymmartaa sen, etta yri-
tyksilla on se [sosiaalinen] vastuu myos. H3

Se, ettd yritykset omaksuisivat tdimén vastuun itselleen, tapahtuu H3 mielesta varsin
hitaasti. Syyksi annetaan tdmanhetkisen sukupolven kyvyttomyys. Kenties nuorin idea-
listisempi ja ikddn kuin puhdas sukupolvi siihen pystyy. Syyksi tahan kyvyttémyyteen
epéillddn hyvinvoinnin kasvua, joka sokaisee meidat ongelmilta.

Kestéavan liiketoiminnan tulevaisuuden rooli on loppuvaiheen opiskelijoiden mukaan
merkittdva. Muun Kkaltainen (perinteinen tai nykyinen) liiketoiminta nahdaan mahdotto-
mana tulevaisuudessa, silla viimeistdan pakon kuten luonnonmullistusten ja sosiaalisten
paineiden edessa on toimittava. Kaikki sidosryhmadt ja heidan tavoitteensa olisi otettava
huomioon. Yrityksen pitéisi olla kestéva kaikilla kolmella ulottuvuudella. Kaikki kolme
haastateltavaa ovat sitd mieltd, ettd se tulee olemaan ensisijainen ja yleisesti hyvaksytty
liiketoimintamuoto toisin sanoen liiketoiminnan normi — viimeistdan pakon edessa.

Sehan tulee olemaan ihan, ettd en mé nde mitddn muuta vaihtoehtoa kuin
ettd ei 0o olemassa endd mitdan muuta liiketoimintaa kuin kestavaa liike-
toiminta sitten jossain vaiheessa. Musta tuntuu, ettd ennemmin tai myo-
hemmin, viimeistadn pakon edesta, liiketoiminta alkaa olla, jos puhutaan
taas luonnonvaroista, niin niitten paineen alla, mutta kylla ma luulen, ettéa
my0s sosiaalisten paineiden ja muunkin alla. Se tulee olemaan ihan yti-
messa. H6

Kestavan liiketoiminnan muuttuminen normatiiviseksi eli yleisesti hyvaksytyksi toi-
mintaperiaatteeksi koetaan pakolliseksi, mutta se on hidasta ja ettd hidas eteneminen on
surullista. Johtuuko se siitd, ettd ihminen uskoo selviytyvansa kaikesta vai olemmeko vain
ahneita nyt valittamatta huomisesta? Jos asiaa miettii liikaa, niin haastateltava H5 kokee
jonkinlaista toivottomuutta tilanteen johdosta. l1kdan kuin olisi parempi olla miettimatta
koko asiaa — kenties siita syysta, ettd mahdollisuudet vaikuttaa asiaan ovat pienet. Ikaan
kuin normatiivista muutosta on odotettu jo niin pitk&én, ettd kukaan ei endé jaksa uskoa
siihen. Ryhmén mielestd mit&én ei tule tapahtumaan ainakaan ennen kuin on pakko.

Jos tata alkaa miettii niin tulee melkein sellainen en ma nyt sanoisi maa-
ilman tuska, mutta vahan semmoinen niin kuin toivottomuus, etta okei etta
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menndanko siihen, ettd tavallaan saastutetaan ja otsonikerros heikentyy
ja kaikki. H5

Myo6s H3 mukaan kestavén liiketoiminnan rooli tulee olemaan ensisijainen liiketoi-
mintamalli tulevaisuudessa, mutta ei vield meidan sukupolven aikana. Tata kuvastaa taméa
keskusteluote kestavan liiketoiminnan roolista H3 kanssa. Keskustelun sdvy on sama kuin
kahdella muulla loppuvaiheen opiskelijalla, ettd kestavan liiketoiminnan rooli tulee ole-
maan merkittava tulevaisuudessa, mutta ei viel&:

Tutkija: Minkalainen rooli sitten kestavalla liiketoiminnalla tulee olemaan
tulevaisuudessa?

H3: No ma luulen, et se tulee olee niiku se ensisijainen liiketoimintamalli,
mut ei varmaan viel& niiku..

Tutkija: Niin kuin just puhuttiin..

H3: Niin kuin just puhuttiin, ettd varmaan.. Joo et kestaa jonkun aika joo
Tutkija: Aivan..

H3: Koska ehkd meidan sukupolvikin viela tuudittautuu liikaa tai liian
moni tuudittautuu viela siihen, etta kaikki jarjestyy vaikka selkedsti maa-
ilmassa on isoja ongelmia, jolle pitéisi tehda jotain.

Tutkija: Niin, et niitd merkkeja on ilmalla?

H3: On ja niita on ollut niin pitkdan, mutta ehk& me ollaan vielakin vahan
siella kehdossa, ettéd me ei uskota siihen, et me ei olla viela niin pakotettuja
vield, kun todennakdisesti meidan lapset tulee tekemaan niille asioille jo-
tain.

Tutkija: Joo, se tavallaan se tilanne menee kriittisemmaksi tulevaisuu-
dessa?

H3: Niin, sita just, ettd mikaan ei muutu, kun ei ole pakko ja viela ei ole
pakko.

Tama keskusteluosuus kuvasti koko ryhman ajattelua. Ikaan kuin maailman tdmén het-
kinen tilanne kaipaa muutosta, mutta mitaan ei tehdd — ainakaan ennen kuin on pakko.
Kysymykset ovat polttavia ja ne pitaisi ratkaista, mutta joku muu saa sen tehda. Vaikuttaa
siis siltd, ettd kukaan ei halua olla se tyyppi, kriitikko, joka tulee ja pilaa juhlat. Kriitikon
aani on edelleen vaikea saada kuuluviin (Stormer 2003). Tdman myds voisi tulkita myos
siten, ettd kestdvyyden hyvéksyminen ja integrointi (Gao & Bansal 2013; Thomas &
Lamm 2012) yleisesti hyvaksytyksi nakékulmaksi ei ole vield tapahtunut.

Kestdvéan liiketoiminnan suhteesta yhteiskuntaan oltiin sitd, mielta ettd se voisi kehit-
tya parempaan suuntaan mm. lisddmalla yritysten ja laajemman yhteiskunnan valistéa vuo-
rovaikutuksellisuutta valtion kanssa esimerkiksi erilaisin tukitoimin. Yritykset voisivat
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myos lisatd vuoropuhelua ja yhdessa tekemista ja ottaa vastuullisempaa roolia yhteiskun-
nassa.

Todennakdisesti se ottaisi paljon enemman tai isompaa roolia siina yhteis-
kunnassa, etta se vuoropuhelu vois todennékoisesti olla enemman molem-
minsuuntaista ja semmoista yhdessa tekemista ja sitten sité vastuullisuutta
— ehkd semmoinen kestava yritys ottaisi enemmaén vastuuta siind yhteis-
kunnassa. H3

Kestéavan liiketoiminnan ja yhteiskunnan suhteessa parasta on synergiaedut, mika ide-
aalitilanteessa johtaa siihen, etta lopullinen tavoite on yhteinen. Haastateltava H6 oli sita
mieltd, ettd kestava liiketoiminta vahentaa rasitteita niin ihmisten kuin ympariston parissa
luomalla tasapainoa eri kestavyysulottuvuuksien vélille seké poistamalla haitallisia joh-
dannaisvaikutuksia, jotka jaisivat muuten yhteiskunnan maksettaviksi. Talléin ristiriidat
liiketoiminnan ja yhteiskunnan tavoitteiden vélilla véhenisivat ja kaikki voittaisivat. Toi-
sin sanoen, yhteiskunnan ja liiketoiminnan tavoitteet olisivat samassa linjassa ja yrityksen
pitkan tahtaimen hyoty yhteiskunnalle toteutuisi.

Ma nékisin, etta ollakseen kestavaa liiketoimintaa liiketoiminta tekee jon-
kin sortin myonnytyksia kompromisseja omissa tai muutoksia omien ta-
voitteisiinsa ja toimintatapoihinsa kuitenkin jo, joten ma naen etta siind on
paljon vahemman ristiriitoja sen yrityksen, joka on jo tehnyt tdméan siirron
kestavaan liiketoimintaan. Silloin sen tavoitteiden ja yhteiskunnan yleisten
tavoitteiden valilla on paljon vahemman enaa [jannitteitd], etta se vali on
kaventunut tavallaan, koska yhteiskunnan perimmainen tarkoitus on kui-
tenkin tai pitais olla vahan sama ku kestavan liiketoiminnan: tarjota pe-
rusedellytykset hyvélle elamalle kaikille siella asuville ihmisille. H6

Tassa haastateltava nakee tilanteen siten, ettd, jos liiketoiminta olisi kestavaa ja sen
ldhestymistapa yhteiskunnan ja liiketoiminnan vélisiin jannitteisiin olisi avoimempi ja
soveliaampi, niin hyvinvointi lisdantyisi kokonaisvaltaisemmin.

Yhteenvetona loppuvaiheen opiskelijoiden kestavalle liiketoiminnalle annettu tavoite
oli ekologinen ja sosiaalisesti kestava liiketoiminta. Ekologisuudella tassé tarkoitettiin,
mm. raaka-aineiden kuluttamisen optimointia ja uusituvan energian kéyttoa. Sosiaalinen
ulottuvuus nahtiin inhimillisen pddoman kehittdmisend. Tama tapahtuu tyoduria pidenta-
maélla tyodssa viihtymisen kannalta niin henkisesti kuin fyysisesti. Sosiaalinen ulottuvuus
voisi ulottua aina jopa kulttuuriseen kestavyysulottuvuuteen. Tarkeimpéna oli kuitenkin,
ettd voittoa tavoitellaan siten, ettd ymparisto ei kérsisi, silla se vaikuttaa systeemitasolla
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kaikkeen. Organisaatiotasolla taas tarkeinté oli sosiaalinen ulottuvuus ja esimerkiksi so-
siaalisen padoman vaaliminen. Kestavan liiketoiminnan tavoitteen mukaiset valinnat teh-
taisiin pitkélla tahtaimelld, ja valinnoissa on otettava kaikki kolme ulottuvuutta huomi-
oon. Taman pitdisi olla helppoa kaytdnndssa, koska kaikki tarvittava tieto on olemassa
kestévid ratkaisuja varten. Kestévan liiketoiminnan rooli tulevaisuudessa on suuri ja haas-
tateltavat eivat nde muun tyyppista liiketoimintaa tulevaisuudessa. Paatéksenteossa pi-
taisi talléin huomioida kaikki kestdvyysulottuvuudet ja sen pitéisi olla pitkdjanteista
(Hahn 2015). Kestavén liiketoiminnan roolista puheen ollen kaikki haastateltavat ovat
samaa mieltd, ettd siitd tulee liiketoiminnan normi. Haastateltavat kuitenkin kokevat, etta
kehitys siihen suuntaan on hidasta ja siihen, miten normaalius saavutetaan ei tarjota vas-
tausta. Se jaisi seuraavan sukupolven hoidettavaksi. Kestavan liiketoiminnan ja yhteis-
kunnan suhdetta pitéisi kehittdd. Siina oleellisena néhtiin yhteiskunnan ja yritysten mo-
lemmin suuntainen suhde ja vuorovaikutus toisiinsa. Liikemaailma voisi ottaa enemman
vastuuta, mutta tarkeimpana on yhteisten sdantéjen luominen yhteiskunnan kanssa ja té-
ten lisata synergiaetuja, silla liiketoiminnalla ja yhteiskunnalla on lopulta sama tavoite eli
tarjota jokaiselle perusedellytykset hyville elamélle.

5.1.3  Nakemys jannitteista kestavan liiketoiminnan kontekstissa

Ryhman loppuvaiheen opiskelijat kaikki jasenet olivat sitd mieltd, etta suurimmat jannit-
teet aiheutuvat taloudellisen ja kahden muun ulottuvuuden vilille. Kaikki haastateltavat
tunnistivat jannitteita kaikilla tasoilla: henkilokohtaisella, organisaatio- seka jarjestelma-
tasolla, mutta eniten kuitenkin henkildkohtaisella- ja jarjestelmatasolla, mika on odotettua
huomioiden heidén roolinsa opiskelijoina vailla oikeaa tyokokemusta.

Henkilokohtaisen tason jannitteet liittyvat usein kulutustottumuksiin ja eettisiin osto-
paatoksiin esimerkiksi tarkistamalla onko tuote valmistus eettisestd koko tuotantoketjun
osalta. Tahan liittyvia ongelmia nahdaan paljon juuri ulkomailla tapahtuvassa valmistuk-
sessa. Kyse vaikuttaisi olevan késitteiden riisto vai kehitys vélilla tapahtuvasta henkil6-
kohtaisesta moraalisesta arvioinnista: onko tuote tuotettu halvemmalla ulkomailla vai pai-
kallisen kehityksen ndkdkulmasta. Tamankaltaiset eettiset pulmat aiheuttavat jonkin ver-
ran epavarmuutta ja ristiriitaisia tunteita ostopaatoksissa, koska siind on kaksi ihmisille
tarkeda ja tassa tapauksessa kilpailevaa tekijaa: ensin eettiset arvot ja toisena oman talou-
dellisen hyédyn maksimointi. Usein eettinen dilemma sivuutetaan ja ostopéatos tehdéan
jalkimmaisen eli halvimman hinnan perusteella. Kulutustottumuksien uskotaan pysyvéan
samanlaisina, niin kauan kuin taloudellinen ndkdkulma on muiden edell4. Ongelman us-
kotaan olevan sama myds organisaatiotasolla:
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Must tuntuu ettd ihan arkielaméassakin ihmiset ei valttamatta hyvaksy sita,
etté joutuu maksaa kalliimpaa hintaa jostain tuotteesta, elikk& se on it-
seasias aika haasteellista pystya ehka perustella miksi joku on kalliimpaa,
etté jokainen yksilo ajattelee omaa sen hetkista tilannetta. Samoin se on
liiketoiminnalle haasteellista, ettd miten sd saat tuotettua jotain asioita,
mitka saattaa maksaa enemman ja miten sa saat myytya niita? H5

Samaisen haastateltavan mielesté vastuu tuotteen eettisyyden tarkistamisesta sysatéan
lilan usein kuluttajan puolelle. Han lisdékin, ettd on skeptinen kestavan liiketoiminnan
suhteen ja uskoo, ettd kestéva liiketoiminta ja vastuullisuus ovat viela télla hetkella aika
lailla yrityksen julkisuuskuvan huoltamista eli viherpesua.

Organisaatiotason jannitteissa on aineiston mukaan kyse esimerkiksi tuotannon eetti-
syydestd koko tuotantoketjun osalta ja varsinkin kaukomaiden tuotannon kohdalla. Esi-
merkiksi pelkastaan tuotteen lahtémaissa tapahtuu hurjasti ja jannitteita on paljon. Pai-
kallisesti termi kestavyysjannite on hieman vieras Suomessa, silla suuri osa esimerkeista
tassa kohtaa haastatteluja oli halvan tyovoiman kaukomaiden kontekstissa. Missé péin
maailmaa tahansa, niin usein jannitteet liittyvat siihen milla hinnalla tuloksenteko tapah-
tuu. Muiden kestévyystavoitteiden linjaus taloudellisen ulottuvuuden tavoitteisiin tapah-
tuu viela toistaiseksi linjauslogiikan (Hahn ym. 2014b) mukaisesti, sillé kestava liiketoi-
minta lisdisi kustannuksia.

No varmaan niinku tosiaan jo talla hetkella vield, etté et ne kestavan lii-
ketoiminnan ratkaisut, tad on nyt vaan oletus, mut mulla on sellanen mutu-
tuntuma, etta ne on kalliimpia viela téssa vaiheessa kun sitten teha téllee
perinteisemmalla tavalla. Ma luulen, ettd nama yritysta ja liiketoimintaa
ympyroivat voimat ei 0o tarpeeksi pitkalla siind, ettd se on niin sanotusti
niin harvinaista, etta se maksaa. H3

Eettisyys tai ymparistoystavéllisyys ei siis ndyta kuuluvan viela tuotteen tai palvelun
hintaan resurssitaloudessa vaan se pitaa lisata siihen. Yleisella tasolla organisaatiotason
kestavyysjannitteista ollaan tietoisia eri ulottuvuuksien vélilla ja seka eri tasoilla:

Aika paljon [jannitteitd]. Riippuu tosi paljon tietenkin alasta ja yrityk-
sestd, mutta useimmiten varmaan monet yrityksethan lahtokohtaisesti ha-
luaisi olla kestavalla pohjalla siis puhutaan taloudellisesti, etté ollaan va-
kavaraisia ja ei eleté lainanvarassa eli omavariasia. Sitten on viel4 ympa-
ristbasiat, etta kaikki yritykset kayttaa energiaa johonki ja mista se energia
tulee ja miten se tuotetaan ja sitten viel& jos puhutaan perus teollisuudesta,
ettd kaytetdan raaka-aineita niin se miten luonnonvarojen kaytto sitten,
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etta siirtyminen toisiin energian muotoihin tai muihin luonnonvaroihin,
niin voi olla iso kustannusera ja se voi olla ristiriidassa tietenkin taloudel-
listen tavoitteiden kanssa. Ja sitten kun miettii henkildston kautta, niin tot-
takai kaikki firmat haluaisi, ettd jokainen tyontekija olisi pateva ja pystyisi
tuottamaan tehokkaasti niin paljon kuin mahdollista, mutta sitten tieten-
kdan samaan aikaan halutaanko kuitenkin et tyétekijat olisi mahdollisim-
man tuottavia ja mahdollisimman véahilla kustannuksilla? Sehan olisi te-
hokasta. Kuitenkin on vaikee saada ihmisesta kaikki irti jos niiden ty6olot
ei ole hyvat ja niille ei maksa kunnon palkkaa, etta siin on tottakai myos
oma ristiriitansa. Kylla siina on paljon tollasia jannitteita mita yritys tekee
ja mita se haluaa tehda. Sitten varmaan ihan yrityksen sisalla mita osak-
keenomistajat vaatii, mita yritys itse haluisi olla imagossaan, mita kulut-
tajat vaatii niiltd. H6

Tassa jannitteitd kuvaillaan yleisempien esimerkkien avulla ja vaikuttaa, ettd ryhmana
opiskelijat ovat yleisesti ottaen tietoisia ainakin perustason jannitteista ja ymmaértavat ne.
Liséksi myds muutos ndhdaan merkittavana jannitteiden aiheuttajana organisaatioiden si-
sélla esimerkiksi organisaatiokulttuurin suhteen. Todellinen kestava liiketoiminta vaatii
uutta paradigmaa, muutosta, (Gladwin ym. 1995) johtamiseen seké organisaatioiden toi-
mintatapoihin. Muutokset ovatkin yksi jannitteiden aiheuttaja kestavassa liiketoimin-
nassa (Hahn ym. 2015b)

No siis varmasti, koska taa on selkedsti murroksessa ja muutoksessa ja
muutos niin kuin aiheuttaa aina ristiriitoja, varsinkin yrityksen sisaisesti,
etta jos ja kun siella selkeasti on sitten ihmisia, joilla on sitten kestavam-
mat arvot, kun toisilla ja sitten jos lahdetaan liiketoimintaa sinne kesta-
vammalle pohjalle, niin tottakai se aiheuttaa siella naraa, koska on var-
masti niita ihmisia viela talla hetkella, jotka ei usko niihin semmaosiin [kes-
tavyys-] asioihin. H3

Jarjestelméatasolla jannitteita tunnistetaan esimerkiksi luonnonvarojen kayton ja ilmas-
tonmuutoksen suhteen. Esimerkiksi yhteistenluonnonvarojen kaytossa voi yrityksilla ja
yhteiskunnalla olla erilaiset nakemykset, miké aiheuttaa jannitteitd. Jos yritys haluaa
nauttia kaikista yhteiskunnan tuomista eduista, niin se miten sen toiminta vaikuttaa laa-
jempaan yhteiskuntaan pitdisi huomioida. Tallgin yrityksen olisi siis tarve miettia sen pit-
k&ntahtaimen hyotya ympéroivalle yhteiskunnalle (Schwartz & Carroll 2008)

Jos yritykset haluaa nauttia kuitenkin sen yhteiskunnan tuomista kaikista
eduista ja sitten, jos palataan taas luonnonvaroihin ja muihin mitka ovat
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periaatteessa sen yhteiskunnan omaisuutta, ehkéa kuitenkin jossain maarin,
niin jos niiden hyodyntaminen ja kaytto tai yhteiskunnan ja liiketoiminnan
nakemykset niiden kaytosta ei kohtaa yhteiskunnan ja liiketoiminnan va-
lillg, niin tottakai se aiheuttaa my®s jonkin sortin jannitteita. H6

Myos valtion rooli kestdvan yhteiskunnan tavoittelussa nostettiin esiin, koska valtio
usein tehottomampana laahaa aina véhan jaljessa ja tdma voisi aiheuttaa Kitkaa tavoittei-
den saavuttamisessa. Kun tiedetddn, ettd raha on perusolettamuksena perinteisen liiketoi-
minnan ajuri, niin valtion vastuu erilaisten kestdvyyskannustimien luomisessa nostetaan
esiin. Tastd johtuva ristiriita tai jannite voisi siis liittya valtion hitauteen toimia kestavyy-
den edistamisen eteen, jolloin valtio taas jarruttaisi kehitystd, koska ei ole niin kettera.
Toisin sanoen valtion ndhdaan yll&pitavan jannitteita.

No... mietin, ettd siis ensimmaisena tulee se ajatus, etta tietysti yhteis-
kunta/poliittiset voimat ja valtio nehan raahaa aina vahan perassa, etta
tota, ettd ehka viela tassa vaiheessa kun puhutaan tasta tai se rahallinen
aspekti on niin vahva, niin ehka jos valtio herdisi siihen, ettd ne kannus-
taisi yrityksia enemman semmoisiin kestavimpiin ratkaisuihin, niin se vois
olla mahdollista. Siin& vaiheessa, etta siiné voi olla se ristiriita silla het-
kella tai nyt talla hetkelld, kun se valtio nyt raahaa perassa. H3

Yhteiskunnan ja valtion vastuu ndhdaan tassa suurena. Yritykset ovat yleisesti ketteria
ja kestavyysongelmien suhteen varmasti myds, jos vain valtio tai yhteiskunta sanelisi
sédanndt. Valtio eli yhteiskunnalliset paatokset ja politiikka eivat ole niin nopeita muuttu-
maan.

Yhteenvetona jannitteistd voidaan sanoa, ettd yksilotasolla jannitteet koettiin liittyvén
eettisiin kulutustottumuksiin, jolloin tuotannon epdeettisyys aiheuttaa epavarmuutta os-
topéatoksissa. Usein kuitenkin taloudellinen aspekti maaraa ostopaatosten tekemisen ja
sama nahtiin tapahtuvan myaos liiketoiminnan asiayhteydessa. Organisaatiotasolla jannit-
teitd tai ristiriitoja tunnistettiin juuri kaukomaiden tuotannon osalta. Suomessa tai lansi-
maisessa hyvinvointivaltiossa ei tallaista tapahdu. Organisaatiotasolla kolmen kestavyys-
ulottuvuuden jannitteet olivat ehka kuitenkin selkedammin tiedossa ja niista puhuttiin sel-
keammin kuin yksilotasolla. Jarjestelmatason Kiistatilanteet helpottaisivat silloin, kun
liiketoiminnan pitkantédhtdimen hyodyt ja haitat yhteiskunnassa punnitaan jérjestelmalli-
sesti ja asioista kuten luonnonvarojen kaytosta sovitaan yhdessa. Jos yritysten ja yhteis-
kunnan pitkantahtdimen nédkemykset eivat kohtaa, niin kiistatilanteet voivat voimistua.
Valtion rooli jannitteiden lievittdmisessa néhtiin oleellisena, sill4 taloudellinen aspekti on
liiketoiminnassa niin vahva, etté sitd on helpompi saadelld ulkopuolelta. My6s muutos
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nahtiin yhtend tekijana néiden jannitteiden muodostumisessa kuvion 2 mukaisesti. Ylei-
sesti loppuvaiheen opiskelijat olivat tietoisia eri tasojen jannitteista ja pystyivét tarkaste-
lemaan niitd useista nakokulmista. Kuitenkin, jannitteistd puhuttaessa haastateltaville
jouduttiin antamaan aluksi esimerkkeja, joten suoraa, puhdasta implisiittista puhetta ei
niista talla kertaa saatu. Kenties tdma johtui k&anndoskielesta tai sitten taustalla ei ollut
varsinaista késitejarjestelméa, jonka perusteella jannitteitd kasitelld. Tamé voi johtua
siitd, etta niitd ei pidetd kovin relevantteina. Toimijoiden ajattelumallien suhteen tarkas-
teltuna jannitteista puhuttiin eri ndkokulmia huomioiden ja jonkin asteista eri kasitteiden
ja niiden valisten yhteyksien pohdintaa esiintyi.

5.2 Ryhma Tyoelamassa olevat

5.2.1  Nakemys liiketoiminnan luonteenpiirteista

Ryhma tyéelamaéssa olevat naki liiketoiminnan tavoitteena parantaa kokonaisvaltaista hy-
vinvointia yhteiskunnassa esimerkiksi sen rakenteiden ja infrastruktuurin kehittamisella.
Liiketoiminnan tavoite saavutetaan talouskasvun avulla ja liiketoiminnan kehitys kehittaa
my0s yhteiskuntaa kokonaisuudessaan aina yksittaisten ihmisten hyvinvointiin asti esi-
merkiksi verotuksen ja yhteiskunnan rakenteiden kehittdmisen kautta. Yhteiskunta on
yhté kuin talous. Ihmisten identiteetti muodostuu liiketoiminnan ja talouden kautta ja he
elavat assosioiden eldménsa kulkua ja kokemuksia juuri liiketoiminnan kautta koko ajan,
reflektoiden sitd millainen osa he ovat liiketoimintaa eli yhteiskuntaa.

Meidan yhteiskunta on niin painottunut vaihdantatalouteen, etté ihmiset
assosioivat omaa elamaansa tosi paljon liiketoiminnan kautta ja sita
kautta, ettd millainen osa ne on sita liiketoimintaa. H4

Tassa tyontekijalla ja tydnantajalla on selked sopimus, jonka mukaan toimitaan. Sen
loukkaaminen edes symbolisesti tai epasuorasti voi johtaa leimautumiseen huonoksi
tyontekijaksi pahimmassa tapauksessa elinkeinon menettdmiseen. Raha mahdollistaa tar-
peiden tyydytyksen. Mitd enemman sitd on, sitd paremmin omia henkilokohtaisia tarpeita
voidaan tyydyttad. Talous ja raha mahdollistaa yksil6iden korkeamman asteen tarpeiden
tyydytyksen Maslow:n tarvehierarkian mukaisesti. Vaihdannan yll&pito eli kaupankaynti,
tyollistéd ja tuottaa tuotteita sekd palveluita. Sidosryhmiin kohdistuvat vaikutukset ovat
liikketoiminnan tavoitteista oleellisimmat. Sidosryhmista tarkeimmat olivat loppuasiak-
kaat, osakkeenomistajat ja tyontekijat. Liiketoiminnan tavoite on siis palvella néiden si-
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dosryhmien etuja. Yhteiskunta néhtiin vasta neljantend sidosryhmand, koska yritys kui-
tenkin maksaa veronsa ja sitd kautta varmistaa sosiaalisten rakenteiden toimivuuden seka
saa inhimillista pddomaa koulutetun tyévoiman nimissa. Tama alyllinen padoma pyorittaa
liiketoimintaa tyopanoksellaan. Arvontuotannollisesta tavoitteesta puhutaan liiketoimin-
nalliseen savyyn osakkeenomistajan osingon nimissa ja ettd tyontekija hyotyy tasta kui-
tenkin palkan muodossa ja maksaa veronsa ja tuottaa arvoa siten muuallekin kuin yrityk-
seen. Puhuttaessa muusta liiketoiminnan yhteiskunnallisesta tavoitteesta mainitaan hy-
vantekevdisyyden ja muun pr-toimintaan viitattavissa olevan vapaaehtoistoiminnan.

Liiketoiminnan rooli néhtiin pakollisena mahdollistajana ik&&n kuin ilman sité ei olisi
mitéan — ainakaan tassa kapitalistisessa yhteiskunnassa. Liiketoiminta ja yhteiskunta kat-
sotaan vaikuttavan toisiinsa ja toistensa saatelyn ja toisiinsa vaikuttamisen ohella molem-
mat hyotyvét toisistaan. Toisin sanoen ne luontaisesti rajoittavat ja mahdollistavat samaan
aikaan. Yhden jo tydeldmaén siirtyneen haasteltavan mukaan liiketoiminnan rooli on erit-
tain merkittava, silla mikaan — ei myoskaén julkiset tuotteet ja palvelut — toimi ilman
rahaa. Raha on kuskin paikalla yhteiskunnassa, joten sen vaikutus on ldpikotainen ja na-
kyy jokaisessa osassa yhteiskuntaa.

Erittdin, erittdin iso, koska kaikkien meidan tekemista seka valtion etta
kaikkien semmoisten organisaatioiden, mitka myos ei tee mitéaan voittoa -
niitd ajaa raha - ja rahaa syntyy periaatteessa liiketoiminnasta, jolla py6-
ritetddn erilaista vaihdantataloutta, niin liiketoiminta on periaatteessa
kaiken ytimessa. Se vaikuttaa ihan joka ikiseen toimielimeen erilaisten lob-
bausten ja muiden toimintatapojen kautta. H4

Yhteiskunnan ja liiketoiminnan valistd suhdetta tarkasteltiin useista eri nakokulmista.
Suhde nahtiin esimerkiksi vuorovaikutuksellisena siind mielessa, ettd yritys maksaa verot
ja varmistaa taten toimintaympaéristonsa suotuisan kehityksen esimerkiksi koulutetun tyo-
voiman osalta. Liiketoiminnan ja yhteiskunnan suhde nahtiin ristiriitaisena. Ristiriita on
politiikan ja liiketoiminnan valilla ja etenkin siind, miten talouden kehitysta tuetaan tai
tassd tapauksessa ei tueta koska yhteiskunnassa on liikaa erilaisia saéannoksia. Ryhmaé naki
suhteen filosofisesti ristiriitaisena ja summasi sen epavarmuutena liiketoiminnan lopulli-
sesta tavoitteesta.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etté liiketoiminnan tavoite néhtiin taloudellisen kasvun
kehittdmisend, mistd ympyroiva yhteiskunta aina yksiléihin asti hyotyvét hyvinvoinnin
lisddntymisend. Yhteiskunta ja liiketoiminta n&htiin samana asiana: ihmiset yhteiskun-
nassa ovat osa liiketoimintaa reflektoiden itsedan suhteessa liiketoimintaan. Raha mah-
dollistaa yksilon korkeamman tason tarpeiden tyydytyksen ja taten ohjaa ihmisia siiné.
Liiketoiminnan sidosryhmien palveleminen néhtiin ensisijaisena tavoitteena ja ryhméssa
painotettiin etenkin taloudellisia sidosryhmid. Vaikuttaa siis, ettd tydssédkayvien ryhmassa
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implisiittinen oletus liiketoiminnan tavoitteesta on taloudellinen. Liiketoiminnan rooli
nahtiin yhteiskunnan tarkeimpanad, silla kaikkea toimintaa yhteiskunnassa ajaa raha. Lii-
ketoiminnan rooli néhtiin myés hyvinvoinnin mahdollistajana ja se on yhteen kietoutunut
yhteiskunnan kanssa, jossa molemmat mahdollistavat ja saéntelevat samaan aikaan. Roo-
liin kuuluu myos esimerkkina oleminen, jolloin liiketoiminnan arvot nakyvat myds ym-
pyroivassa yhteiskunnassa: esimerkiksi hyva tai huono yrityskulttuuri voi vaikuttaa yh-
teiskunnan arvoihin. Liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélinen suhde oli erilainen riippuen
siitd, mistd ndkokulmasta sitd tarkastelee. Suhteen vuorovaikutuksellisuus koettiin tarke-
aksi: yritys maksaa veroja ja yhteiskunta vastaisuudessaan tarjoaa toimivan toimintaym-
pariston, jolloin molemmat osapuolet hyotyvat. Suhde liiketoiminnan ja yhteiskunnan va-
lilla n&htiin myos ristiriitaisena. Ensinnakin yhteiskunnan ja liiketoiminnan valilla on kit-
kaa, joka aiheutuu siitd, ettd politiikan ja liiketoiminnan vélinen suhde ei ole tehokkain
mahdollinen. Esimerkiksi liiketoimintaa ja kehitystd haittaavia sdénnoksia on liikaa.
Toiseksi liiketoiminnan ja yhteiskunnan lopullisten tavoitteiden valilla koettiin olevan
eroja, mika aiheuttaa suhteeseen Kitkaa.

5.2.2  Nakemys kestavan liiketoiminnan ominaispiirteista

Yksi ndkokulma oli, ettd kestavan liiketoiminnan tavoite on moniulotteinen ja siina ko-
rostuu juuri ekologinen tuote tai palvelu ja taloudellinen kestavyys seka kykya kehittya
ja menestya muuttuvassa maailmassa.

Ma naen tassa monta aspektia. Liiketoiminta voi olla ekologisesti kestavaa
ja sen paamaarana on tuottaa mahdollisimman hyva ekologinen tuote tai
palvelu tai sitten se voi olla taloudellisesti kestéavaa tuotantoa, minkéa idea
on et se yritys pystyy kasvaa voimaa ja kehittymaén tassd muuttuvassa
maailmassa. H1

Sosiaalisesta aspektista oli samaisella haastateltavalla epamaéardiset ajatukset. Esimer-
kiksi sosiaalisesti kestdvastd toiminnasta ehdotettiin kuitenkin veronmaksua. Sosiaali-
sesta kestavyydestd puheen pohdittiin, ettd jos jatkossa liiketoiminnan automatisaation
kehittyessa koneet tekevét suuren osan ihmisten toista, niin yhteiskunnalla on myos vas-
tuu muutoksessa ja sen pitdisi luoda sellaiset pelisdannot, ettd kaikki paasisivat mukaan
leikkiin. Sosiaalinen kestavyys voisi olla siis juuri yhteisten pelisdéntéjen luominen. Kes-
tavan litketoiminnan tavoite nahtiin vastuullisena liiketoimintana monilla eri osa-alueilla.
Kuitenkin itse liiketoiminnan taloudellinen kestvyys ja voiton tuottaminen osakkeen-
omistajille néhtiin toisenkin haastateltavan mukaan kestavéna liiketoimintana. Kuitenkin
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kestavasti harjoitetun liiketoiminnan vihjailtiin olevan utopistinen asia. Voi myés olla,
ettd haastateltava tarkoitti tdssé ideaalitilannetta, mutta kenties juuri ideaali-tilanne on
utopistinen nakemys todellisuudesta — ainakin toistaiseksi. Tét4 voidaan teoreettisesti ver-
rata siihen, ettd ideaali-tyypit ovat todellisuudesta irrallaan oleva konstruktio (Doty &
Glick 1993).

...etta vastuullisuus joo, mutta siis mydskin, etta se liiketoiminta itsessaan
on kestavalla pohjalla, etta ihan olisi utopia-tilanteessa niin, etta liiketoi-
minta on taloudellisesti kestavalla pohjalla, pystyy tuottamaan voittoa
osakkeenomistajilleen ja tekee niin hyvaa tulosta, ettéd on aina varaa in-
vestoida, ettd on niin ku voittoa tuottava yritys, mutta samaan aikaan
myoskin kantaa sen sosiaalisen vastuun tyontekijoista. Miten pitkalle se
voi sitten ikind mennakaan en osaa sanoo ja sitten, etté palvelu tai tuote
mik& siten tuottaakaan niin tuotetaan eettisesti, noudattaen kaikkia saa-
doksia luonnollisesti, mutta sitten viel&a enemman. H2

Kestéavan liiketoiminnan tavoite oli myos tuote tai palvelu, joka on koko elinkaareltaan
kestavasti eli eettisesti tuotettu, joka viittasi ja strategiseen operaatio-tason tavoitteeseen
(Baumgartner & Ebner 2010)

Ryhmén jasenien kuvailut kestavén liiketoiminnan roolista tulevaisuudessa olivat yh-
denmukaisia siina suhteessa, ettd usko sen hyodyllisyyteen tai kéytettavyyteen ei ollut
samalla tasolla kuin loppuvaiheen opiskelijoiden. Kestavan liiketoiminnan roolia tai pi-
kemminkin asemaa kaikkivoipana tulevaisuuden toimintamallina ja ideaalina ratkaisuna
ei tunnistettu. Siihen, ett4 se tulisi olemaan liiketoiminnan normi ei oikein haluta uskoa,
vaikka se toivottavaa onkin. Kestavén liiketoiminnan messiaaniseen asiakaslupaukseen
suhtauduttiin realistisesti, hieman kyseenalaistaen ja jopa pitden sita utopistisena. Tama
johtuen kenties siita, ettd he olivat huomanneet tytelaméssa kenties jotain faktoja, jotka
tukevat tatd. Kenties yritysten arvojen ja toimien ero ovat liian suuria viela toistaiseksi.
Lupaukset ja todellisuus eivét siis kohtaa, joten ilmidn arvo ei vélity. Jos loppuvaiheen-
opiskelijoilla on vield vahan uskoa kasitteeseen niin tydssakayva pitaa sita jo hieman ku-
luneena.

H1 mukaan kysymys kestavan liiketoiminnan roolista yhteiskunnassa oli hyva, mutta
vaikea. Hetken sitd pohdittuaan han kuvasi kestavan liiketoiminnan roolia yhteiskunnassa
alikehittyneeksi ja, ettd sen kehittdminen tarjoaisi paremman toimintaympariston, mika
taas edistdisi kaikki voittaa tyyppisesti liiketoiminnan taloudellisen toiminnan kehitté-
mistd ja tuoden tarvittua jatkuvuutta joka taas viittaa yhteiskunnan pitkantédhtdimen hyo-
tyjen kehittdmiseen (Schwartz & Carroll 2008).
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Erittain hyva kysymys. Tdma on yllattavan vaikea itse asiassa. Millainen
rooli sen pitaa olla? Mun mielesta sen pitaisi kehittyy paljon pidemmaélle,
etta sita ei pitdisi lahtee hajottamaan tai muuta vaan sita pitaisi pystyy
kehittéda niin paljon et se tarjoisi paremman toimintaympariston, ja kesta-
vyydella tdssd varmaan tarkoitetaan jatkuvuutta, mika just menee tahan
jatkuvuuteen kehittyvassa maailmassa. Silloin ymparistonkin pitéaa kehit-
tyy, se tarjoaa sen pohjan, etta se tuottaa sille liiketoiminnalle kestavyytta,
mika on jatkuvuutta. H1

Jatkokysymys sen kasvavasta roolista ei tarjonnut jamakkaa vastausta vaan H1 jatkoi
pohtimalla asiaa kahdesta ndkdkulmasta: ensinnakin ihmisten absoluuttisen oman edun
tavoittelun merkityksesté ja toiseksi, ettd onko kuitenkin yhteiskunnan polttavimmat ky-
symykset yhteiskunnassa jotain tdysin erilaista kuten automatisaatio. Tasté voisi paatell,
ettd haastateltavan mukaan suomalaisessa yhteiskunnassa kestavéa kehityksen mukainen
liiketoiminta ei ole polttavin kysymys tulevaisuudessa. Toisenlainen kontekstista riip-
puva nadkdkulma kestévan liiketoiminnan rooliin tuli myos esiin. Tasséd kestavyysongel-
mat nahtiin paikallisina ja kontekstiriippuvaisina ja siind mielessa esimerkiksi Aasiassa
suurivéestoiset kehittyvat taloudet vasta paasevét lansimaalaiseen kulutusjuhlaan kasiksi,
jakun on kyse samasta resurssitaloudesta niin esimerkiksi saasteet, etenkin ilmansaasteet,
pakottavat paikalliset panostamaan kestdvan kehityksen mukaiseen toimintaan. Suo-
messa ei vastaavia ongelmia ole — ainakaan vield. H1 kuitenkin uskoo, ettd suomalainen
yhteiskunta muuttuu niin merkittavésti automatisaation myoté, ettd kestava liiketoiminta
jaa taka-alalle siina vaiheessa.

Ma uskon, ettda meidan yhteiskunta tulee mullistumaan niin monilta osin,
etta ei kestava kehitys tule olemaan paljon sen suuremmassa fokuksessa
kuin mita se on nyt, koska suurin ongelma tulee olemaan aivan jossain
muualla kuin kestavassa kehityksessa. H4

Tdassa haastateltava H4 puhuu taas kestavasta liiketoiminnasta ja automatisaation ai-
heuttamasta sosiaalisen ulottuvuuden kestdvyysongelmasta ikaan kuin eri ongelmina.
Kestéava kehitys ja kestdva yhteiskunta ovat tasséa kaksi erillista asiaa, vaikka ne ovat kay-
tdnndssa osa samaa jarjestelman kestavyytta (Gladwin ym. 1995). Kestava liiketoiminta
néhd&én operationaalisen tason kasitteenda (Bamgartner 2014). Kysyttdessa vield tarken-
nusta naista uusista ongelmista haastateltava sanoo, etté tyonteon ja liiketoiminnan luon-
teen muutos johtavat véeston identiteettiongelmiin, kun tydon myo6té katoa myds minuus.
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No siind, etté ihmiset ei enda kohta tiedd, mita niiden pitaisi tehd&, koska
ne identifioi itsensa siihen liiketoimintaan. Se ettd meidan identiteetti ra-
kentuu niin vahvasti meidan tyépaikan ymparille ja on se sitten tammadnen
yksityinen liiketoiminta tai valtion liiketoiminta, niin me kaikki identifioi-
daan itsemme siihen et onko mulla tyépaikka. Eli onko mulla liiketoimin-
nan tarjoama paikka yhteiskunnassa. Sitten kun sita ei enaa ole, niin mita
sitten? H4

Tassa H4 yhteiskunnallinen jatkuvuus ja sosiaalinen kestavyys nahdaan hieman eril-
l4&n kestévasta liiketoiminnasta, miké on tosin ymmarrettavaa, silla kestavan liiketoimin-
nan operationaalisessa teorisoinnisa ei ole ehké vield ehditty kasitella automaatiota ja tyo-
eldamén murrosta, jotka ovat enemmaén yhteiskuntatason hypoteettisia ongelmia. H2 spe-
kuloi, ettd kestavan liiketoiminnan rooli olisi kasvava esimerkiksi siind mielessé, ettd yh-
teiskunnan ja liiketoiminnan vélinen tehtdvanjako voisi muuttua. Myos tietoisuuden
kasvu aiheesta ja yhteiskunnan vaatimukset niin eettisesti kuin laillisesti vaikuttaisivat
roolin kasvuun. Lisaksi vield kasvava rooli voisi ndkya myds yritysten strategisina erot-
tautumiskeinoina. Yhteisien pelisaantdjen luominen toimivalla vuoropuhelulla seka kak-
sisuuntainen séaately, jotka olivat myds loppuvaiheen opiskelijat -ryhmaéssa oleellisia,
nahtiin myos tarkedaksi. Yritykset voisivat ottaa lisda vastuuta, mutta siitd pitdisi yhdessa
sopia ja kayttaa esimerkiksi jonkinlaista cooperation-mallia.

Kestéavan liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélistd suhdetta kuvailtiin staattiseksi ja etta
se voisi olla dynaamisempi. Yhteiskunta on yleensa se, joka maéarittaa miten liiketoimin-
taa voi harjoittaa, mutta myos liiketoiminta voisi vaikuttaa siihen toimimalla proaktiivi-
sesti. Johtavat yritykset voisivat mm. uudelleen maarittdd standardit toimimalla kesta-
vammin. Tasta syntyisi ajan kuluessa normi ja se valuisi sielta sitten alaspdin muihinkin
organisaatioihin.

Jatkuvuuden turvaaminen muuttuvassa maailmassa oli tarkeda suhteesta puhuttaessa.
Yksi vastaaja kommentoi samaan savyyn kuin aikaisemmin kuvasi roolia, etta kestavyys
on jatkuvuuden eli liiketoiminnan ja yhteiskunnan molempia hyodyttavén yhteiselon tur-
vaamista ja hyvinvoinnin kehitystd. Toisin sanoen niin kauan kuin liiketoiminta ja yhteis-
kunta molemmat hy6tyvat, niin kehitys oli se miten kestavaa tai ei on hyvaa. Talloin kes-
tavyys toteutuu.

Just kuten aikaisemmin sanoin tdma jatkuvuuden turvaaminen muuttu-
vassa maailmassa. Yritys siis maksaa veroja yhteiskunnalle, yhteiskunta
tuottaa yritykselle sitéd ymparist6d, mika on just mita tassd muuttuvassa
maailmassa tarvitaan: jatkuvuutta, hyva byrokratia, hyvat lait, turvallinen
ymparisto, hyva koulutus, mitka on kaikkein tarkeimmat asiat ihmisille, eli
kaytannossa se turvaa koulutusta ja jatkuvuutta. H1
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Haastateltava H4 ei taas usko, ettd kestava liiketoiminta parantaisi liiketoiminnan ja
yhteiskunnan vilista suhdetta, koska yhteiskunnan etujen sijasta yritykset silti ajaisivat
omia etujaan lopullisena tavoitteena voittojen kasvattaminen. Han kertoi miettineensa tata
viime aikoina paljon ja on kriittinen t&ta kohtaan, mutta ei usko, etta kritiikki tuo leipda
poytaan tasséd maailmassa.

.. etté kuinka paljon sa lopuksi voit, kun loppujen lopuksi kuitenkin se ta-
voite on nopeuttaa sen kulutuksen kiertoa, etta vaikka se tehdaan kestavan
kehityksen mukaan, niin onko se siltikdan yhteiskuntaa kohti oikein? Etta
kylla ma siltikin niinku kritisoin. Mutta se on helppo, sita on tosi helppo
kritisoida ja sitten niin kuin sa just kysyit, ettd mik& sun oma nakemys ta-
hén on? No sa voit kritisoida vaikka kuinka paljon, mutta kun se kritiikki
ei tuo leipaa sun poytaan. Se ei maksa palkkaa se kritiikki. H4

Taman jalkeen han alkaa kertomaan lisdd omakohtaista kokemustaan tyopaikaltaan ja
kertoo avoimesti, mitd kestavé liiketoiminta hanelle tarkoittaa. Omasta nakdkulmastaan
kestéva liiketoiminta on siind mielessa tavallista osayhtiomaista liiketoimintaa, ettd sen
lopullisena tavoitteena on suurempien voittojen tavoittelu. Kysyttaessa nakeeko han siina
mitéan arvoja tai perustaa jonka paille rakentaa liiketoimintaa, niin hdn kertoo, etta se
kuulostaa kauniilta ja, ettd on mieluiten toissa eettiset arvot omaavassa yrityksessa, mutta
kuitenkin yritysten lopullinen tavoite on tehdé voittoa ja lisata kulutusta — ei hintoja — ja
taten toimii kestamattéman periaatteen mukaan:

Se on oikeasti tosi kaunista ja musta on tosi kiva, ettéa sanotaan nain, etta
ma teen mieluummin toita sellaisessa yrityksessa, jonka arvot on taysin
kestavan liiketoiminnan pohjalle perustuvia. Tottakai. Mutta sitten kun ma
kddnnan mun selan niin ymmarran, ettd meidan tavoite ei ole mitdan
muuta kuin kasvattaa sen yrityksen myyntia ja vaikka me kuinka tehdaan
niita tuotteita kestavan liiketoiminnan mukaisesti koko ketjulla - tosi hieno
juttu - mut kuinka paljon me voidaan oikeesti kayttaa niita resursseja? Eli
silloin kun sen liiketoiminnan tavoite on kuitenkin se myynnin maksimointi
ja kun se ei tapahdu silla, etta sa korotat jonkun tuotteen hintaa ja sitten,
etta s saat siitd enemman rahaa vaan usein se on se, ettd s saat niita
enemman vaan kiertoon niité sun tuotteita. H4

Kysyttdessd, ettd onko liiketoiminta pitkalla tdhtaimella kestamatontd, hén pohtii, ettd
meidan nykyisen markkinatalouden kasvua kasvun péaalle ajattelu on lopulta jarjenvastai-
nen ja etté rajan on tultava vastaan joskus.



o1

No mun mielesta joo ja sitten joka vuosi- ei ole sellaista vuotta, etta olisi
hyvd, et jos jotain tapahtuu huonommin kuin edellisvuonna vaan se on
aina paremmin. Onhan tama ylipaataan meidan tallaisessa, no, markki-
nataloudessa ylipaataan, ettd semmoinen kasvua kasvun paalle, ettd mihin
asti? Eihan se voi kestaa ikuisuuden. H4

Yhteen vedettyna kestava liiketoiminta néhtiin eri osa-alueiden vastuullisena liiketoi-
mintana. Tavoitteena nahdaan olevan yleensa ekologinen tuote tai palvelu tai sitten talou-
dellisesti kestdvaa tuotantoa. Myds taloudellinen kestavyys, voittojen tuottaminen osak-
keenomistajille, nahtiin osana kestavaa liiketoimintaa. Aineiston perusteella kestavan lii-
ketoiminnan tavoitetta voidaan tarkastella monesta eri ndkokulmasta. Haastateltavien
mukaan yksinkertaisimmillaan se on eettista tuotantoa koko elinkaaren osalta ja kykyéa
kehittya ja menestyd muuttuvassa maailmassa. Osa ryhmaléisista ei osannut vastata ky-
syttdessa sosiaalisen kestdvyyden merkityksestd heille. Roolista puhuttaessa tyoela-
masséa-ryhma koki sen alikehittyneeksi ja, etté se tarjoaisi paremman toimintaympériston
yrityksille, jos sita kehitettdisiin. Kuitenkin samaan aikaan kestévan liiketoiminnan roolia
ei koettu kovin merkittavéksi tulevaisuudessa. Sen asiakaslupaukseen suhtauduttiin kovin
realistisesti ja ehka jopa hieman skeptisesti. Kasitteen ideologia ei aivan kohtaa lilkemaa-
ilman todellisuuden kanssa. Kuitenkin se olisi ideaalista, jos ne kohtaisivat. Haastatelta-
vien puheen epamaardinen ja ristiriitainen sisaltd on merkille pantava seikka. Myos Ka-
gawan (2007) tutkimuksessa havaittiin tdma. Kestévan liiketoiminnan kasite on useasti
maadritelty monin tavoin (Montiel & Delgados-Ceballos 2014) ja tarkoittaa eri ihmisille
eri asioita (Byrch 2007). Aineisto tuntee tukevan naita késityksia. Roolista puhuttaessa
haastateltavat melkein kaikki tarjosivat kdytannonohjeita roolin kehitykseen. Tété ei ta-
pahtunut juuri ollenkaan opiskelijoiden ryhmassd, jotka antoivat enemman ns. oppikirja-
maisia vastauksia. Kestavan liiketoiminnan ja yhteiskunnan valinen suhde nahtiin staat-
tisena ja se voisi olla dynaamisempi. Yhteiskunnan rooli nahtiin suurena, koska se voi
maarittdd mika on toivottavaa liiketoimintaa ja toisaalta liiketoiminta voi olla myds oma-
aloitteinen kestavyyden harjoittamisessa organisaatiotasolla ja nayttaa esimerkkia. Jatku-
vuuden turvaaminen tuli suhteesta puhuttaessa taas esiin ja silla tarkoitettiin yhteiskunnan
ja yritysten molempia hyddyntavén yhteiselon turvaamista ja hyvinvoinnin edistamista.
Ryhmaéssa esiintyy myos Kkritiikkia kestavan liiketoiminnan ja yhteiskunnan suhteesta pu-
huttaessa. Se, ettd harrastetaan kestévaa liiketoimintaa tarkoittaa kuitenkin pohjimmiltaan
liiketoimintaa, jossa tarkoituksena on tehd& edellisvuotta parempaa tulosta. Téssa mie-
lessé ei uskota, ettd kestdva liiketoiminta olisi jollain tavalla edistyksellisempéa liiketoi-
mintaa vaan sen suhteen ollaan skeptisid sen. Kuitenkin Kritiikki ei tuo leipda poytaan,
joten liian pitkalle analyysié on turha vieda.
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5.2.3  Nakemys jannitteista kestavan liiketoiminnan kontekstissa

Jannitteité tunnistettiin jonkin verran kaikilla tasoilla. Yksilotasolla jannitteet tai ristirii-
taiset tilanteet olivat helpoiten tunnistettavissa ja niistd kertominen oli luontaista. Orga-
nisaatiotasolla taas niiden kuvailu oli epdmaaréistd ja usein vain todettiin, ettd ne ovat
taloudellisen ja kahden muun ulottuvuuden vélilla. Ik&an kuin heidan ei kannattaisi kovin
montaa ajatusta siihen uhrata. Tdmé& voi johtua myos siitd, ettd kestavyysjannitteet tai
asiaan liittyvat ristiriidat eivat ole kovin relevantteja tyopaikalla tai niihin ei pystyta vai-
kuttamaan.

Jarjestelméatasolla taas jannitteistd puhuttiin jonkin verran. Toinen megatrendi — auto-
matisaatio — nahtiin ongelmallisempana kuin kestévén liiketoiminnan toteutuminen. Au-
tomatisaation ja sen tuoman tydpaikkojen katoamisen ongelman voi kuitenkin ilman suu-
ria alyllisia ponnisteluja liittda sosiaalisesti kestavaan yhteiskuntaan ja taten se on myos
kestévan liiketoiminnan ongelma. Tama viitaisi siihen, ettd kestava liiketoiminta kehys-
tettaisiin taloudellisesta ja organisaation operatiivisesta nakokulmasta irrallaan jérjestel-
méan nakokulmasta, mika vastaa yleista instrumentaalisen nakokulman kasitysta (Gao &
Bansal 2013). Toinen jarjestelma tason jannite yhteiskunnan ja liiketoiminnan vélill olisi
yhteiskunnan ja valtion sisuton osallistuminen kestavyyden edistdmiseen. Kun otetaan
huomioon liiketoiminnan vaikutusmahdollisuudet yhteiskuntaan, niin kysymys onkin,
ettd onko vastuu toisen vai yhteinen? Liiketoiminta toisaalta jattaa asian lahtokohtaisesti
yhteiskunnalle, joka taas on riippuvuus suhteessa toimivaan talouteen; vastuun maaritta-
misessé on haastetta.

Jannitteistd puhuessa kaikki haastateltavat reflektoivat omia kasityksidan odotetusti
yksilon ndkdkulmasta. Jannitteistéd oltiin jollain tapaa tietoisia (ndin ainakin, kun niista
kysyttiin suoraan), mutta yleisesti haastateltavilla oli hieman vaikeuksia vastata kysy-
mykseen. Aineistosta perusteella voidaan sanoa, etta kestavyysjannitteiden lapikaynti ko-
ettiin enemmaénkin intellektuaalisena rasitteena verrattuna intellektuaaliseen haasteeseen
(Benn & Dunphy, 291). Tdma taas vaikuttaa jokseenkin liiketoiminnallisen kehyksen mu-
kaiselta ajattelulta, silld sen mukaan pyritdan vahentdmaéan informaation laajaa skan-
nausta ja taten vahentdmaan ja yhtendistamaan paatdksentekoon tarvittavaa informaatiota
(Hahn ym. 2014b, 470). Liiketoiminta kehyksen mukaisesti toimivan toimijan tavoitteena
on keskittya olennaiseen eiké tuhlata aikaa ja resursseja merkityksettémiin seikkoihin.

Yhden haastateltavan mukaan jannitteet tiedostettiin laajasti niin jarjestelmé, organi-
saatio kuin yksilotasolla. Kuitenkin huomionarvoista oli se, etti haastateltava reflektoi
kovin intensiivisesti omakohtaisesta kokemuksestaan kestévén liiketoiminnan edell&ka-
vijéksi profiloituneen yrityksen tyontekijané. Haastateltava H4 alkoi puhua liiketoimin-
nan jannitteisté ja ristiriidoista ennen kuin haastattelija paési edes niistd kysymaan. Tama
tapahtui vain haastateltavan H4 kohdalla tydelamassé-ryhmén kohdalla (tapahtui myds
opiskelijat ryhmén H5 kohdalla). Kysyttdessa liiketoiminnan ja yhteiskunnan suhteesta
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haastateltava H4 kertoi, ettd se on ristiriitainen ja henkil6kohtaisesti nama ristiriidat na-
kyvat hdnen omalla tydpaikallansa, missé tuotteet tuotetaan fiksusti, mutta kuitenkin ta-
voitellaan koko ajan lisdd myyntia systemaattisesti lisédmalla tuotteen kulutusta, mika
taas lisaa resurssien kulutusta.

Eli eihan se loppujen lopuksi ole, vaikka me tarjotaan jollain tasolla hel-
pompi vaihtoehto, jossa sun ei tarvitse valttdmatta pesta kasin tuotteita tai,
etté sun vaatteet puhdistuu pieneméssa lampétilassa, mutta joka tapauk-
sessa kokonaismaara - se kulutus - kasvaa koko ajan. Eihan se ole millaan
tavalla yhteiskunnan puolesta hyva asia. H4

Kuitenkin henkildkohtaisella tasolla haastateltava pyrkii poistamaan jannitteita leikki-
malla mukana, jotta voi saavuttaa yksildllisia tarpeitaan palvelevat tavoitteensa yhteis-
kunnassa. Kysyttdessa, missd H4 nékee itsensd kokemansa kestaméattomyyden keskell&a
han vastaa ettd, nyky-yhteiskunnassa ei kannata kritisoida ja lahtea eri tielle kuin muut.
Se olisi tietysti mahdollista, mutta vastaaja ei nakisi itsedan onnellisena siind. Tama on
yhteydessé aikaisemmin mainittuun yksilon tarpeiden tyydytykseen.

Olen pohtinut tata itseasiassa melko paljon, ja néen itseni siind, etta tassa
yhteiskunnassa ei kannata asettuu poikkiteloin, koska useimmiten ei tule
parjadmaan ihan kauhean pitkélle siind. Tottakai on niitakin teita, etta voi
lahtee eri tielle, mutta méa olen paatynyt siihen, ettéd teen parhaani silla
mité minulla on: naiden sermien ja naiden raamien sisalla ma teen par-
haani, ettd ma parjaan saavuttaakseni tavoitteet, mitkd on mun omasssa
elamdssa siten, etta en tee mitéén selkeetd tuhoa tai etté on selva vaikutus
johonkin negatiivisesti ... Sitten on hyva kysya4, ett& onko se kuinka tarkoi-
tuksenmukaista, ettd mun lyhyen elamén aikana se, etta rupeaisin teke-
maan jotain tosi radikaaleja muutoksia ja asetun poikkiteloin koko yhteis-
kuntaa vastaan, niin ma en née itseani onnellisena kovin pitkaan siina ase-
massa. H4

Kritiikille 16ytyy siis helposti aiheita, mutta sen hyddyllisyys kyseenalaistetaan. Mista
tdma sitten johtuu? Usein Kriitikon &&ni ei kuulu ja silloin leimautuu vain ei toivotuksi
henkiloksi (Stormer 2003). Keskittyen vield samaiseen haastateltavaan ja tutkijan kysy-
essd jannitteista esimerkiksi ristiriitaisina paatoksentekotilanteina, joissa kaikki vaihtoeh-
dot ovat tavoiteltavia, mutta kilpailevia, niin H4 kertoo esimerkkiné, ettd vaikka kuinka
tekisi mieli ostaa eettisesti hyvé tuote, niin lopulta kuitenkin lompakko eli taloudellinen
aspekti maaréé — siis pakosta. Kasitys on, ettd ettinen ja halpa eivat nayté olevan mahdol-
lista.
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On siind ristiriita, ettéd vaikka ma kuinka haluaisin ostaa sen, niin mun
pitda menna toiseen suuntaan, koska mun lompakko méaarittad mun rajat
— ei pysty. Sama juttu on varmaan liiketoiminnassakin, etta jos joku mak-
saa enemman, ettd usein se kestava kehitys on kuitenkin semmoista, etta
sa joudut sitoutumaan moniin juttuihin, etta se ei ole vaan joku tietty osa-
alue vaan oikeasti ihan ihmisista lahtien ja niistd raaka-aineista ja sen
raaka-aineen tuotannosta. Se on tosi pitka polku, etta jossei sulla ole valt-
tamatta siihen resursseja ja sitten olisi halvempaa tuottaa epéaeettisesti
massana tai bulkkina, mika valttamatta ei ole taas sitten niin kestavaa. Sun
on joskus pakko valita se reitti. H4

Tassa H4 on vastakkaista mielta siitd opiskelijat rynman H3 kanssa, joka taas antoi
ymmartaa, ettd kestavat ratkaisut olisivat helppoja, koska kestamattomien ratkaisujen lop-
putulokset ovat tiedossa. Myos liiketoiminta-tasolla painitaan yllaolevien ristiriitaisten
teemojen kanssa, jossa halvempi on epéeettisempad. Ristiriidat taloudellisen ja eettisen
ulottuvuuden valilla ovat yleisid, kun taas taloudellisesti kannattavat ja eettisesti oikein
tehdyt paatokset ovat harvinaisia; usein paadytaan halvempaan, kun on pakko hakea no-
peita voittoja jostain. Kestéva liiketoiminta vie H4:n suoraan liiketoimintaan ja haastatel-
tavan mielesta sen arvolupaukset eivat merkitse todellisuudessa mitaan.

...toi termi [kestava liiketoiminta] suoranaisesti niin, se vie mut saman tien
businekseen. Ma en pysty sanoo, ettd méa teen yhtakaan sosiaalista tai hen-
kilokohtaista paatosta kestavan paatoksenteon mukaan. Kestava liiketoi-
minta on sellaista sanan helind4, se on niin niin pesty tiedatko.. se sana on
kloorattu. Se on niin taynna sellaista hottoa, ettd kun sité on paisuteltu
niin paljon ja sitten just mitd ma puhuin, etta mulla on ristiriitainen fiilis
sitd kohtaan, etta loppujen lopuksi se kestavan kehityksen aate on kesta-
maton.

Jannitteiden kehittyminen riippuu myads siita kuinka ahneita ihmiset ovat. Kysymys on
siis siita, ettd onko liiketoiminnan tarkoitus yhteiskunnan ja ihmisten palveleminen vai
onko yrityksen ja sen omistajien oman edun tavoittelu tirkeampaa ja tata olisi hyva pohtia
keskustelussa.

Saman vastaajan mielestd, janniteita voisi hoitaa ja helpottaa yhteisten pelisaantojen
luomisella siten, ettd yritysten toimintaymparistd pysyy niin yritysten kuin yhteiskunnan-
kin kannalta hedelméllisend. Tdssé haastateltava muistuttaa yhteiskunnan roolista kesta-
vyystavoitteiden saavuttamisessa. Yritysten lisaksi myos yhteiskunta voisi pyrkié tehok-
kaampaan, nopeampaan ja helpompaan toimintaan. Verorahojen avulla voitaisiin pitaa
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huolta toimintaympariston kehittdmisesta ja yll&pidosta. Esimerkiksi tyollistymisen edis-
tys ja muutokseen valmistaminen olisi hyva tulla yhteiskunnan toimesta eika vain odot-
taa, ettd yritykset muuttaisivat.

Ei pida pelkastaan ajatella yritysten-kannalta, mutta yhteiskunnan pitéisi
pystyd muuttumaan, koska myds ymparistd muuttuu ja maailma muuttuu,
etté sanotaan just toi, yritysten tarjooma, asiat voi tehda tehokkaammin,
nopeammin ja helpommin. Niin yhteiskunnan pitaisi pystya myds muuttua,
etté se vastaisi tahan kehitykseen eika tekisi lakeja estadkseen sita. Sitten
taas, kun se kehitys tapahtuu, niin yhteiskunnan pitaisi tarjota mahdollis-
ten, yritysten jarkeva verotus, niin etta pystyttaisi tarjoamaan ndille ihmi-
sille, jotka on muutoksissa mahdollisuus kouluttautuu seuraavaan alaan
tai niitten pitaisi itse pystyy tyollistymaan, ettd yhteiskunta tarjoisi muu-
tospohjan ja naista taas saadaan asiakkaita niille yrityksille mitka tuottaa
niita palveluja tai muuta. Tama oli taas se toimiymparistd kysymys. H1

Yhteisten pelisaantdjen luomisen H1 nékee haastavana ja usko nopeaan yhteisymmar-
ryksen 16ytymiseen on pieni. Valtio voisi kuitenkin vaikuttaa kehitykseen esimerkiksi re-
gulaatioilla tai muuten, siten etté yritykset ja yhteiskunta voisi sopia yhteisistéa pelisaan-
ndista jotenkin. Kuitenkin yritys pystyy myos itse vaikuttamaan tahén ja eettisessa yri-
tyksessa mietittaisiin kestavyyskysymyksié jo etukateen.

Ryhmén mukaan térkeinta olisi toimia vastuullisesti kaikilla osa-alueilla ja yhteiskun-
nan pitaisi ottaa lisdé vastuuta. Kestavyysjannitteet ovat yleisempia toimialoilla, jotka pe-
rustuvat liiketoiminta perustuu luonnonvarojen hyddyntamiseen tai riistoon. Tallgin
erddnlainen viherpesu eli arvojen ja tekojen vélinen ero on olemassa: asioista saatetaan
puhua kestavan liiketoiminnan alla kokouksissa tai muualla vaikka kaytannossa yrityksen
toiminta ei sité ole.

Ei. Tai voi se vaikuttaa tietyilla toimialoilla, jos sun lypsylehméa perustuu
siihen, etta siind pitaa polkea alkuperaiskansoja, ja sun pitaa tuottaa ra-
haa ja raha tulee siita etté poljetaan alkuperdiskansoja, niin sitten pitaa
polkea niita alkuperaiskansoja. Jos siis mennaan niin pitkalle. Etta kylla
siella on jannitteitd, mutta ne riippuu toimialasta, mutta usein niissa toi-
mialoissa missa sorretaan sitd alkuperaiskansaa ihan reippaasti, niin ei
niissa hirveasti tata asiaa mietita tai sitd mietitdan sinne Powerpointtiin,
mutta todellisuudessa annetaan menna reippaalla otteella. H1

Jannitteitd esiintyy varsinkin niilla osa-alueilla, missa tavoitteet tai vastuut ovat jollain
tavalla paallekkaisid. Tassa viitataan jo suoraan kestavyysjannitteisiin koska, kestéavyys
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tapahtuu kolmen ulottuvuuden risteyskohdassa kuten kuvio 1 osoittaa. Haastateltavan H1
mielesté jannitteet kolmen kestavyysulottuvuuden valilla koetaan ensinnékin taloudelli-
sen ja ekologisen ulottuvuuden vélill4, koska toimimme edelleen p&éosin resurssitalou-
dessa. Jannitteitd kuitenkin tunnistetaan kaikkien ulottuvuuksien vélilla. Sosiaalinen kes-
tavyys on kenties sopimuksellista ja yhteistydssa tapahtuvaa (ainakin lansimaissa), joten
sen kohdalla jannitteité ei tunnisteta samalla tavalla. Optimaalisinta olisi vastuullinen lii-
ketoiminta, jossa toimittaisiin vastuullisesti jokaisella osa-alueella. Valtion ja yhteiskun-
nan rooli olisi taas kerran kannustaa téllaiseen toimintaan.

Tietyll& tapaa on, koska jos maksimoidaan sita taloudellista kestavyytta,
niin yleensa siina joudutaan pyyhkiméaan tietylla tapaa hanuria ymparis-
tolla. Ehka siind mielessa ne ymparistokysymykset on kaikkein polttavim-
pia, koska me ollaan resurssitalous toistaiseksi viela. Kylla ma néen, etta
siella on jannitteita valissa, mutta ma naen, etta se optimi-tavoite tassa
vastuussa olisi tama ekologinen, sosiaalinen, liiketoiminnallinen vastuu
pystyisivat yhdistymaan niin ettd on vastuullinen liiketoiminta, joka tuot-
taa voittoa, olisi sosiaalisesti vastuullista ja myds ymparistollisesti vas-
tuullista, ja myds tuottavaa sille henkil6lle. Vahan voi valtio vaikuttaa tie-
tylla tapaa ettd se luo ymparistdn taas kerran mika kannustaa téllaiseen
vastuulliseen toimintaan. Se optimi olisi edelleen kuitenkin ne kolme yh-
dessa. H1

Yksi haastateltavista koki, ettd kestava liiketoiminta on taysin vieras késite joka pai-
vaisessa tyossaan ja siita ei puhuta — ainakaan silla nimellda — millaéan tavalla. Ristiriitaisia
tilanteita tai jannitteita ei tiedosteta ja naita kestavyysjannitteita ja ristiriitaisia tilanteita
ei oteta huomioon paatoksenteossa — ainakaan tietoisesti. Tama taas viittaisi haastatelta-
van mielesta yritysten liiketoimintaympariston hitaaseen muutokseen kohti kestavaa lii-
ketoimintaa. Téssa ajatellaan vahan samanlailla, etta kestava liiketoiminta toteutuu vasta
seuraavan sukupolven kohdalla ja, etté talla hetkelld jokapéivaisessa toiminnassa kesta-
vyys liiketoiminnassa ei ole relevanttia.

Etta siis [jannitteitd] on, mutta niita [ei tiedosteta] kovinkaan selkeasti. Se
on taysin varmaa, ettei siita silla nimella puhuta. Ei kukaan mieti, kun te-
kee jonkin (mink&?) paatoksen, etta jee olen kestavaa liiketoimintaa vaan,
ettd termina ei se ole millaan tapaa ymmarretty. Et tottakai paivittain teh-
daan paatoksia ja kylla méa uskon siihen, etta se trendi on siihen suuntaan
mutta ei silleen valttamétta aina tiedostetusti, mikda mun mielesta toisaalta
kertoo siita, ettd yhteiskunta tai liiketoimintaymparisté muuttuu hitaasti
sitd asiaa kohti, ettd se [liiketoiminta] on kestavampaa. H2
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Samainen haastateltava pohtii vield sitd, etta yhteiskunta on kuitenkin se, joka vie ke-
hitysta eteenpadin ja jos liiketoiminta alkaisi tehdé sitd, niin tulisi varmasti jotain eturisti-
riitoja. Joten jalleen kerran pelisaannot olisi luotava tarkasti yhdessa.

Yhteen vedettyna tydeldmaan siirtyneet opiskelijoiden puhe ei siséltdnyt hirvedasti
mainintoja jannitteistd ja myos heité piti johdattaa aiheeseen. Silti ryhmén edustajilla oli
vaikea puhua jannitteistd. Kenties siitd syystd, ettd ne eivét ole relevantteja haastatelta-
ville. Tdma voisi viitata myos siihen, ettd jannitteistd puhuminen néhtiin ajanhukkana,
koska niiden muodostumiseen tai ratkaisuun ei varsinaisesti voinut itse hirvedsti vaikuttaa
jolloin niistd puhumista valtetadn kuten liiketoiminnallisen kehyksen mukaan Hahn ym.
2014 esittivat. Yksi huomionarvoinen seikka aineistosta nousi kuitenkin esiin, sill& haas-
tateltava H4, joka tydskenteli kestavaan liiketoimintaan profiloituneessa yrityksessd, an-
toi hyvin voimakkaita nakemyksia kestavasta liiketoiminnasta. H4 kutsui sita silmanlu-
meeksi tai oksymoroniksi eiké sen arvolupauksella ole mitaan virkaa silla kuitenkin tyon-
antajayrityksen ensimmainen tavoite on tehda lisaa voittoa markkinoita kasvattamalla ei
hintaa nostamalla. Tassé taas kerran kestéva liiketoiminta yhdistettiin organisaatiotasolla
liiketoimintaan eika varsinaisesti useita ndkdkulmia yhdistavaan organisaation analyysiin
ja johtamiseen. H4 kasittelee tydpaikan jannitteita leikkimalla mukana kritisoimatta,
koska kritiikki ei tuo leipaa poytaan. Yksilotasolla halpa ja eettinen harvoin kohtaa ja
sama nahdaan patevan myds organisaatiotasolla. Aineiston mukaan jénnitteiden kehitys
riippuu myaos siitd miten ahneita ihmiset ovat ja tallin olisi hyva keskustella yrityksen
omaneduntavoittelun hinnasta. Tassé taas esitetddn yhteisten pelisaantéjen luomista ja
vastuun jakamista. Yritysten sijasta vastuu jannitteiden lieventamisessa tulisi olla enem-
man yhteiskunnalla ja valtiolla. Myds hitaan ja ei niin ketteran yhteiskunnan pitéisi pystya
muuttumaan myds riippumatta yrityksista. Téahén ei odoteta kuitenkaan nopeita ratkai-
suja, mutta valtiolla — ei niinkdan yrityksilla — on selkeésti roolinsa taman kehityksen
nopeuttamisessa. H2 mukaan jannitteitd varmasti on, mutta niita eivét ole varsinaisesti
ollenkaan esilla yrityksen pdivittaisessa toiminnassa. Termi kestéva liiketoiminta oli H2
mukaan taysin tuntematon omalla tydpaikallaan matkailu-alalla toimivassa porssiyrityk-
sessd. Yleinen trendi on kohti kestdvaa liiketoimintaa, mutta ryhmén oman kasityksen
mukaan todellisuudessa sen tavoittelussa ei olla kovin aktiivisia.

53  Paatoksentekotilanteen analyysi

Kognitiivisten kehysten ensiarvioinnin valmistuttua kasitejarjestelmien monipuolisuuden
ja haastateltavien implisiittisen logiikan selvittdmisen jalkeen lopuksi selvitettiin haasta-
teltavien paatoksentekoa kuvitteellisessa abstraktissa paatoksentekotilanteessa kestavén
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liiketoiminnan kontekstissa. Aineistoa tarkasteltiin Hahn ym (2014) kognitiivisten kehys-
ten mallin ndkdkulmasta ja etenkin siité tekevatkod haastateltavat ratkaisun olemassa ole-
van tiedon kuten vakiintuneen kéytannon perusteella (liiketoimintakehys) vai etsisivatkod
he kenties laajemmin tietoa ja kehittden samalla uusia ratkaisuja (paradoksaalinen kehys).
Haastateltavien kognitiiviset kehykset pyrittiin maarittdmaan esiin tuodun puheen perus-
teella. Teemoina haastatteluissa olivat liiketoiminnalle sek& kestévélle liiketoiminnalle
annetut merkitykset, kestdvaan liiketoimintaan liittyvat jannitteet ja abstraktin kestavyys-
ongelman ratkaisu. Kahden ensimmaisen teeman perusteella muodostettaisiin alustava
kognitiivinen kehys jokaiselle haastateltavalle. Kolmannen teeman kohdalla haastatelta-
vien paatoksentekoa tarkasteltiin tata kognitiivista kehysté vasten.

Kolmas teema haastattelussa oli siis kuvitteellinen paatoksentekotilanne, jossa jokai-
nen haastateltava sai kuvailla vapaasti, miten l&hestyisi tilannetta. Téssa oli tarkoitus sel-
vittdd, miten tutkimushenkilot ratkaisisivat pulmatilanteen, jossa taloudellinen néko-
kulma olisi ristiriidassa ekologisen ja sosiaalisen ndkokulman kanssa Ristiriidassa siten,
ettd taloudellisen aseman parannus merkitsisi mahdollisesti sosiaalisen tai ekologisen
ulottuvuuden heikentymisté. Tarkoituksena oli siis tuoda esiin haastateltavien implisiitti-
sid tavoitteita ja kuvailla taustalla vaikuttavaa logiikkaa paatoksentekotilanteessa.

5.3.1 Ryhma Opiskelijat

Lahtokohtaisesti ekologinen menee edelle. Muutokset voivat olla peruuttamattomia, mika
tarkoittaa, ettd kaikkea ei voi korvata substituuteilla kuten rahalla (tai teknologialla).
Luonnon nakokulma siis aina ensin ja taloudellinen tilanne saisi jopa hetkeksi heiketa.
Aika ja resurssirajoitteisiin reagoitaisiin siten, etta taloudellinen tilanne voisi heiketa het-
keksi aikaa ennen kuin kestdva ratkaisu l1dydetaan.

Jos mun pitaisi tehda nopea paatos siina niin ma en kylla lahtisi laskee
mitaan, etta.. ellei pystyisi nukkuu 6isin ei pystyisi tehda silla tavalla, etta
kylla ma lahtisin, siita, ettd se taloudellinen tilanne voisi vaikka sitten va-
haksi aikaa heikentyd, mutta ympariston tilaa ei voi heikentda. Jos ma oli-
sin yhteiskunnallinen paattaja, niin siind vaiheessa on aika kovat paineet,
tehda tuollaisia paatoksia, etté se on se todellinen haaste. H5

Vaikka tilanne olisi todella jannittynyt ja padatoksenteko haastavaa lahtisi haastatektava
silti aktiivisesti etsimdan uusia ratkaisuja. Tdma viittaa paradoksaalisen kehyksen jannit-
teiden hyvaksyntaan ja eri ndkokulmia yhdistavaan ajatteluun. Lisaksi han kykenee aset-
tamaan itsensé yhteiskunnallisen p&&toksentekijan rooliin ja taten osoittaa huomioivansa
useita nakokulmia. Haastateltava H5 ei myoskaan usko siihen, ettd resurssien ja ajan
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puute on mikéan tekosyy tehdd huonoja péatoksid, koska sitten on joka kerran jéalkeen
kerta kerralta helpompi tehdd samoin. Taman seikan han uskoo olevan kestavyyskysy-
mysten heikon johtamisen taustalla. Ajanpuute paatdksissa ei voi ilmestyé viime hetkilla
vaan ratkaisuja pitéisi etsia koko ajan. Tadma taas onnistuisi omaksumalla tulevaisuuteen
suuntatuvan nakokulman seka tapaamalla erilaisia ihmisid, jotka ajattelevat eri tavalla.
Ideaaliratkaisu olisi H5 mielestd, ettd kaikki kolme nakdkulmaa olisivat rinnakkain tasa-
vertaisesti. Kysymykseen onko se mahdollista H5 vastaa, etta:

Se ei ole mahdollista, koska ne kilpailee jollain tavalla toistensa kanssa
elikka jos nostetaan sosiaalinen ylemmas, silloin talous laskee, koska se
kompensoi siihen sosiaaliseenkin nakdkulmaan, siis ma tarkoitan nyt esi-
merkiksi Suomessa nama verot ja tallaiset. Sitten jos me nostetaan ekolo-
ginen sinne ihan ylos, niin siind vaiheessakin se tavallaan ajaa asioiden
edelle. Eli joskus saattaa tulla tilanne, ettd, no mietitédan jotain maanvilje-
lijaa, etta sen pitdisi saada kayttaa jotain torjunta-ainetta silloin kun satoa
uhkaa tuho ja se ei saa kayttaa sita. Silloin sato tuhoutuu ja sen elinkeino
menee ja sitten ei mydskaan se taloudellinen aspekti toteudu. H5

Toisin sanoen, kun kestavyyskysymykset ovat toisistaan riippuvaisia ja samanaikaisia,
niin yhden tavoittelu tarkoittaa toisen aseman heikentymisté ja haastateltava tiedostaa ta-
man. Tasapainoa ei siis ole — samaan aikaan ainakaan. Tdma vastaa hieman kompromissi-
nakokulmaa (Hahn 2010a) ja tarkoittaa, etté tilanteet, jossa kaikki hydtyvét samanaikai-
sesti ovat harvassa. Keinoina tasapainon saavuttamiseen voisi olla, esimerkiksi useiden
eri toimijoiden yhteispeli, jossa tulisi useampi nakdkulma kuulluksi, mité kautta seuraisi
konkreettista toimintaa.

Pitaisi tavallaan saada jotain, semmoista niin kun voimaa johonkin muu-
toksen aikaansaamiseen, et kaynnistettdisi jotain sellaista moniulottu-
vuuksien, monien eri toimijoiden yhteistd tAmmaoista toimintaa, etta siina
tulisi néakdkulmia kuulluksi ja se aikaan saisi jotain konkreettista toimin-
taa. HS

Haastateltava on silti eri toimijoiden yhteisten pelisadntdjen tai arvonluonnin suhteen
skeptinen, koska kuka maarittaa ketd kuunnellaan, kell& on tarkein viesti? (Stormer 2003).

H5: Joo, sekin on kylla kaytanndssa tosi vaikeaa, koska miten s& maaritat
kuka on tarkein ja miten sa valitset ja ketéa sa kuuntelet? Kaikilla ryhmilla,
vaikka ne olisi kuinka tyhmi& sun mielestd, niin niillakin on erilaisia na-
kokulmia.
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Tutkija: Ettd mitd enemman on tekijoitd, niin sita vaikeampi tietysti 10ytaa
se yhteinen savel?

H5: Niin, mutta kyl m& uskon siihen, ettd semmoista avoimuutta ja kans-
sakaymista tulisi lisata liiketoiminnan ja sitten yhteiskunnan eriryhmien
valilla, ja myos valtion. Ma en oo itse asiassa puhunut paljon politiikasta
tassa, koska politikka tuo viela lisaa pykalia asiaan koska politiikka on
politiikkaa ja sovinnolliseen lopputulokseen paaseminen siella on aina
haastavaa.

Haastateltavan mielestd yhteisten pelisddntdjen luominen on vaikeaa, mutta niisséa
edistytaan parhaiten lisdédmalla kanssakaymista yhteiskunnan eri ryhmien valilla. Politii-
kallakin on suuri vaikutus téssé. Siihen asiaan haastateltava ei kuitenkaan halua menna.
Lopuksi han ajattelee ddneen, ettad joskus yolla han saa taydellisen vastauksen mieleen.
Tama viittaisi siihen, ettd haastateltavalla on monta asiaa mielessa ja sen yhden oikean
néakokulman I6ytdminen vie aikaa. Toisin sanoen hénen ajattelunsa ja tiedonkasittelynsa
on hieman monipuolista, mutta epdvarmaa, kuten Hahn ym. (2014) ennakoivat vaittaen,
ettd laajempi useita nakdékulmia huomioiva informaationkasittely on epamaaréista ja te-
hottomampaa, koska siind ei ole yhta tiettya fokusta.

Nopeassa ratkaisussa H3 arvioisi, vaikuttaako taloudellisen edun tavoittelu ihmisiin.
Taman perusteella sosiaalinen kestavyys olisi otettava huomioon ennen ekologista. Ym-
pariston kantilta tarkasteltuna haastateltava kertoo, ettd han ei ole arvoiltaan kovin ympa-
ristétietoinen, joten silloin kaikista kolmesta ulottuvuudesta ymparistd tulisi kérsimaan.
Taman perusteella voidaan todeta, ettd ratkaisu ei taten ole integroivan nakdkulman mu-
kainen.

Jos se vaikuttaa suoraan ihmisiin ja niiden hyvinvointiin, niin silloin mun
on loydettava joku toinen ratkaisu. Jos se on pelkastaan se et siina karsii
ehkad ymparistd, niin sit ma saattaisin tehda sen paatoksen, et taloudellisen
aspektin mukaan. H3

Tassa sosiaalinen aspekti on vahvoilla. Sosiaalisesta ulottuvuudesta on pidetty huolta
jo pitk&an, joten voidaan vaittaa, ettd tamé edustaa perinteisempéaa yhteiskuntavastuullista
(1979) ajattelua. Han jatkaa, ettd toivoisi voivansa valittdd ymparistostd enemman, mutta
jostain syysté haastateltava ei pida sita niin tarkedna vaikka yleisesti ollaan tietoisia ym-
paristbhuolista maailmassa. Sosiaalista painetta on, mutta ei kuitenkaan riittavéasti.

Ma toivoisin, ettd ma voisin valittad ymparistosta enemman, mutta ma en
vain jollakin tavalla koe sita téarkeaksi. Koska me ollaan kuitenkin, ma tar-
koitan sit&, ettéd meilld on, no sité nyt on helppo taas sanoo tassa vaiheessa,
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ettd meilla on maailmassa niin paljon koskematonta luontoa, ettd kaikki
on tosi hyvin. Mutta jos kaikki jatkaa, niin se ei tule olemaan totta. Mutta
silti ma en ole l6ytanyt semmoista paloa sen ymparistéllisen asian koh-
dalla. Se tarkoittaa sita, etta pitaisi olla, sanotaan sellaista sosiaalista pai-
netta, ettd ma tiedan mihin tdma johtaa, jos me kaikki jatketaan néin. Silti
yksilotasolla mé en ole tarpeeksi kiinnostunut, ettd ma jaksaisin esimer-
kiksi kierrattad ihan kaiken. H3

Koskematonta ympéristéd on runsaasti vield toistaiseksi, mutta ei kuitenkaan kauaa.
Tdssa on taas pieni epasuhta havaittavissa haastateltavan puheessa. Kaksi asiaa on totta
samaan aikaan. Haastateltava myos tiedostaa, ettd ongelmia on, mutta paloa toimia ei
I0ydy. Téssd H3 eroaa hieman ryhman yleisesta ajattelusta ja osoittaa liiketoiminnallisen
kehyksen mukaista sadnnén maaradmaa ajattelua: haastateltava kéyttaa useita eri tieto-
lahteitd, mutta sulkee ne irrelevanteiksi ja tekee paatoksen silti ynden saannon perusteella

Nyt kun kaikki on hyvin, niin ei saisi missaan nimessa menna siihen louk-
kuun, ettd no joo, etta silla mita ma teen ei ole mitaan valid, kun tuolla
Kiinassa nyt lykataan kivihiilta ulos, koska sehan on fakta, etta jos ne isot
maat eivat tee asialle mitéan, niin tasta ei tule mitdan. Mutta se ei silti
saisi lopettaa meita yksildina tekemassa niita oikeita valintoja, koska se
on taas yksi ihminen lisaa siihen paskan paalle (nauraa). H3

Vaikka Suomi on maana pieni tekija globaalisti ja vaikutusvaltamme ei varsinaisesti
riitd esimerkiksi Kiinan hiilen kayton kieltdmiseen, niin kuitenkin Suomalaisilla on mah-
dollisuus nayttaa hyvaa mallia esimerkiksi paremmilla ekologisilla ratkaisuilla.

...enka koe, ettd meidan paatoksilla on niinkaan- tai etta meilla on sanan-
valtaa. Me ollaan niin pienia, ettd ei me saada ketédan Kiinaa lopettamaan
kivihiilituotantoansa, mutta me voidaan nayttaa niille parempia vaihtoeh-
toja. H3

Tarkeimpéna oli hanen mielestdadn taloudellinen aspekti. Kuitenkin jos se vaikuttaa
haitallisesti ihmisiin, niin sitten on loydettdva vaihtoehtoinen ratkaisu. Ideaaliratkaisu
olisi tietysti kokonaisvaltaisesti kaikki voittaa -typpinen ratkaisu, jossa saataisiin ai-
kaiseksi kustannustehokas sekd sosiaalisesti ettd ekologisesti kestava ratkaisu. Tassa taas
ideaalista puhutaan mielellddn, mutta konkretiaa tai toimia sen saavuttamiseksi ei tule
esiin. Jos aikaa ja resursseja olisi rajattomasti ja tilanne haastava, niin haastateltava hank-
kisi tietotaidon ulkopuolelta. Pitk&ntahtdimen hyodyt ovat haastateltavalle ensisijaisia.
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(Mutta miksi ndin ei ole organisaatio-tasolla?). Hanen perheyritystaustansa vaikuttaa ta-
hén, koska siella ei voida miettid lyhyen tahtdimen voittoja. Kenties pk-yrityksissa ja yri-
tyksissa ylipadénsa (Schaefer ym. 2015) on tdma mahdollisuus toimia pitkien asiakassuh-
teiden kautta kestadvdmmin joka tasolla. Porssiyrityksissa toimintaympdristo taas on pal-
jon epavakaisempi, koska sijoittavat lahtevat heti kun kurssi laskee.

H6 esittad, ettd vaikka kvartaalitaloudessa eletddnkin, niin eldmaa on seuraavia kolmea
kvartaalia pidemmalle. Taman nakemyksen mukaan olisi kauas kantoisempaa ajatella esi-
merkiksi sosiaalista ulottuvuutta ja henkiléston pitkén tahtaimen etuja seké ekologista
ulottuvuutta ja raaka-aineiden kayttoa. Vaikka liiketoiminnan pitaa tuottaa voittoa, niin
putkimainen katse suoraan voittoihin on H6 mielesta huolestuttavaa eiké ole linjassa yri-
tyksen pitkan tdhtdimen tavoitteiden kanssa. Tassé suhteessa tiettyjen kompromissien te-
keminen taloudellisen edun tavoittelussa on tarkeda liiketoiminnalle, jotta yritys on toi-
minnassa viel& seuraavinakin vuosina.

Vaikka kvartaalitaloudessa eletdan, niin kaikessa liiketoiminnassa on se,
etta on olemassa myos kvartaaleita ndiden seuraavien kolmen kvartaalin
jalkeen. Ma ajattelen et se on aina vahan kuitenkin kauas kantoisempaa
ajatella se, ettéd mitka on tarkeimmat resurssit aina yrityksille, niin se tulee
aina olemaan se henkildstd plus sitte yleensa raaka-aineen tuotanto, ko-
neisto tai mika ikind mita ikina siind kaytetaankin, niin yleensa se liittyy
jollain tapaa luontoon on se sitten energiatapana viimeistaan. Siina on
yleensa liian kova paine jatkuvalla tavallaan putkikatseisella voiton kas-
vattamisella. Siis voiton tavoitteluahan pitaa olla, etté eihan yritystoiminta
ole kannattavaa, jos ei se tee rahaa, mutta se, ettd sen voiton pitaa olla
suurempi kuin viime vuonna, niin ei sekaan valttamatta ole itsestaan sel-
vyys myoskaan. Etta silla trade-offilla, mun mielesta pystyy kuitenkin, te-
kee sen, etta pidetadn huoli, ettd myds ensi vuonna saadaan voittoa. H6

Tarkeimmaéksi ulottuvuudeksi liiketoiminnan kannalta H6 nosti sosiaalisuuden, etta
tyontekijat pysyvat tuottavina. Koko planeetan eli systeemin kannalta taas ekologinen on
ehdottomasti tarkein, mutta:

Mun mielesta ihan tarkein on sosiaalinen, jos mietitdan sen liiketoiminnan
kannalta. Yleisesti maailman kannalta ekologinen on ehdottomasti tar-
kein, mutta yksittaisen kannalta se sosiaalinen kestavyys on ehka tarkein
kuitenkin. Se on vaan sen yrityksen silmin semmoinen ainoa pysyva voi-
mavara mika sielld yrityksessa on ja tulee olemaan. H6
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Y114 olevassa otoksessa H6 ottaa huomioon eri ndkdkulmia, mutta kuitenkin tarkeinté
on sosiaalisen padoman yllépito ja kehitys. Téssa on taas kaksi asiaa samaan aikaan, mutta
eri tasoilla tarkeitd. Ideaalista puhutaan samaan tapaan kuin muidenkin haastateltavien
kohdalla kehittéden kaikkia kolmea samaan aikaan. Kuitenkin hén lis&4, etta pitaa kysya
joltain toiselta henkil6lta, miten se tehddan. Taman perusteella haastateltava nakee eri
kestavyysulottuvuuksien samanaikaisen tavoittelun ristiriitaisan luonteen ja nédenndisen
yhteensopimattomuuden.

Se ettei, mistaan tarvitsisi luopua. Mikaan ei olisi ristiriidassa keskenaan,
etté olisi mahdollista kehittaa kaikkia kolmea yhta lailla, etté jokainen ta-
vallaan nousisi, tai jokainen olisi kestavammalla pohjalla, mutta ala kysy
multa miten (hauraa). H6

Jos aikaa ja resursseja olisi kyllaisesti, niin H6 mukaan ratkaisu olisi ylldolevan ideaa-
liratkaisun mukainen ja vaikka han ei itse tieda keinoja kestavyyden saavuttamiseen kai-
killa kolmella ulottuvuudella, niin haastateltava ei née ettd, ne olisivat ajatuksen tasolla
poissulkevia asioita (Gao & Bansal 2013). Ei ainakaan pitaisi olla. Tasapaino kaikkien
kestavyysulottuvuuksien valilla koettiin todellisuudessa haastavana: ristiriidat ovat sel-
vittdmaéttomia ja keinoja jannitteiden ratkaisuun ei osata tarjoa. Aineiston mukaan haas-
tateltavan H6 paattely on lahempéna paradoksaalisen kehyksen mukaista eri nakdkulmia
yhdistdvaa ajattelua, jossa ei toimita linjauslogiikan mukaisesti ajatellen vain taloudellista
nakokulma vaan pyritaén ratkaisemaan jannitteitd, vaikka ne vaikuttaisivatkin mahdotto-
malta.

Pitkalla aikavalilla H6 ei laittaisi yhté toisen edelle, koska jos niin tehtéisiin esim. eko-
logisen tai sosiaalisen suhteen niin taloudellisia ongelmia tulisi tilalle. H5 oli samaa
mieltd tasta.

...m& en nékisi tai m& en tekisi sitd minkdan noitten kolmen osa-alueen
kohdalla, ettd ma pistéisin yhta edelle muita vaan niiden pitaisi kaikkien
kolmen olla jotenkin yht& arvokkaita. Siind mielessa, etta ei mitaan niista
voi toisten kustannuksella nuolenkérkena vetad, etté kuhan ollaan helvetin
ekologisia, ihan sama mita meidan liiketoiminnalle kdy ja miten meidan
tyontekijat voi tai miten ne jaksaa. Tai kunhan meidan tydntekijoilla on
kaikki hyvin, ettd riippumatta siitd mitda me tehdaan luonnolle tai, ettd me-
nee pain kuusta taloudellisesti. Ei mun mielesta niista voi menna siis sil-
leen muiden, edelle ett& ne on niin sidoksissa toisiinsa. H6
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Ylemman mukaisen pééattelyn mukaan kestavyystoimet ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa
ja niité pitdisi tarkastella rinnakkain yhtena kokonaisuutena. Tama vastaa taas kerran eri
nékokulmia yhdistavaa nakemysta.

Paatoksentekotilanteen alussa oli siis tehtdva nopea ratkaisu olettaen, ettd haastatelta-
vat toimisivat tiedostamattomasti yksilon oman implisiittisen paattelyn tai nyrkkisddnnon
mukaisesti. Haastateltavat joutuivat ratkaisemaan kuvitteellisen organisaation paatoksen-
tekotilanteen, jossa taloudellisen ulottuvuuden aseman parannus heikentéisi sosiaalisen
ja ekologisen ulottuvuuksien asemia. Yhteenvetona opiskelijoiden paatdksentekotilan-
teen analyysista voidaan todeta, ettd paatoksentekotilanteen ratkaisussa painotettiin eko-
logisesti kestavaa ratkaisua (H5), jopa siten, etta taloudellinen voisi karsia hetken aikaa.
Kuitenkin taloudellisen ja sosiaalisen kestdvyyden takaaminen néhtéisiin yksittdisen or-
ganisaation kannalta tarkeimpana (H3, H6). Tassad huomionarvoista on se, ettd ekologinen
kestavyys perusteltiin jarjestelmatason nakékulmasta ja sosiaalinen kestavyys organisaa-
tiotasolla. Kaytanndssa kestavyysulottuvuuksien rinnakkain asettaminen integroivan né-
kokulman mukaisesti oli ndenndisesti mahdotonta, silla ne kilpailevat keskenaan jollakin
tavalla, jolloin on pakko tehdd kompromisseja jonkin ulottuvuuden suhteen ja poistaa
jannitteet. Teoriassa taas koettiin, ettd tdman pitaisi olla mahdollista. Tamé ei taysin vas-
taa paradoksaalisen kehyksen mukaista paattelyd. Kuitenkin naiden kompromissien va-
hentdmiseksi ehdotetaan erilaisten nakdkulmien yhdistamista, mika voisi lisata konkreet-
tisia uusia toimia. Nakokulmien yhdistdminen on kuitenkin vaikeaa, silla kuka tai ketka
paattad mika on tarkeinté ja ketd kuunnella. Paatoksentekotilanteessa tuli esiin myos pe-
rinteisempad ajattelua, jossa ekologisia ongelmia ei nahty — ainakaan taalla suomessa —
vaikka maailmanlaajuisesti ongelma néhtiin merkittavand. Suomalaisilla paatoksilla ei
koettu olevan sananvaltaa, mutta kuitenkin kestavimmilla paatoksillimme pystymme
nayttdmaan ainakin esimerkkia isoille valtioille. Ideaalitilanne oli tietysti sellainen, etta
kaikilla kolmella ulottuvuudella toteutuisi kestavyys, mutta se miten siind onnistutaan on
hamaran peitossa. Jos aikaa ja resursseja olisi rajattomasti, niin tietotaito hankittaisiin ul-
kopuolelta. Aikajannettd tarkastellessa olisi tietysti ideaalina, etta kaikki kestévyysta-
voitteet toteutuvat pitkélla aikavalilla siten, ettd yhtakaan ei laiteta toisten edelle. Hahn
ym. (2014) esittdmien resurssirajoitteiden nakokulmasta resurssien kuten ajan ja rahan
maarélla ei pitdisi olla mitaan valia, silla kestavia ratkaisuja pitaisi miettia koko ajan riip-
pumatta vapaina olevista resursseista. Kuitenkin, jos tilanne sita vaatii, niin myos ulko-
puolista apua voitaisiin kayttaa.
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5.3.2 Ryhma Tydelamassa olevat

Tarkeintd paatoksenteossa olisi kuitenkin taloudellisen lyhyen tahtdimen nékokulman
huomiointi, linjauslogiikan mukaisesti, mutta kuitenkin varovaisesti ottaen huomioon pit-
kan tahtdimen nakokulman.

...mutta jos sen taloudellisen aseman parantaminen tarkoittaa sitd, etta
kokonaisuudessaan yritys pystyy esimerkiksi jatkaa toimintaansa ja silla
tavalla pystyy pitdmaan huolta tydntekijoista ja elamaan paremmin arvo-
jensa mukaan niin sitten joo. Vaikka se valiaikaisesti muuttaisi, niita tai
huonontaisi niita sosiaalisia tai ekologisia, niin jos pitkalla aikavalilla
voidaan silla paatoksella varmistaa, et paastaan takaisin siihen tasolle ja
paremmin niin sitten ok. H2

Ylemman mukaan lyhytkantoisia péaatoksia taloudelliselle puolen hyvaksi voidaan
tehda, jotta pitkalla tdhtdimella kokonaisuus sdilyy ehedné esimerkiksi organisaation ole-
massaolo. Ideaali ratkaisusta puheen ollen, H2 esittéd, ettd ideaali-tilanteessa olisi hienoa,
jos kaikki hyotyisivat, mutta yritysmaailman realiteetit ovat usein toisenlaisia. Kuitenkin
jos johonkin kestavyysulottuvuuteen panostettaisiin, niin se olisi H2 mukaan sosiaalinen
ulottuvuus. Sen kautta voitaisiin edistdd kahden muun ulottuvuuden asioita esimerkiksi
koulutuksen avulla.

Olisi tietysti ihanaa ajatella todella hipisti ja miettia, etta nostaisin jonkun
yli muiden, mutta eihén se mitenkaan ole liiketoiminnassa mahdollista
talla hetkella tehda niin. Jos yritys ei paase budjetoituun tulokseensa,
niin.. silloin ei voi, ei ole varaa valittaa niista muista osa-alueista ja mikali
siind kohtaa paatettaisiin, ettd no mietitadn mieluummin vaikka tata eko-
logisuutta, niin sitten on vaara johtaa siihen, et koko liiketoiminta loppuu.
Silloin ne ponnistukset mita sen ekologisuuden eteen on tehty loppuu ja
erityisesti sosiaalinen osuus karsii, koska sitten ihmisille, tydntekijoille k&-
visi huonosti. Mutta ideaalitilanteessa ma varmaan aina panostaisin sii-
hen sosiaaliseen. Ja sitd kautta, sitd kautta pehmeiden arvojen ja tietoi-
suuden lisdamisella pyrkisin vaikuttaa niihin muihin.

Rajallisesta aikajanteestd puheen ollen on tarkedd ymmartaa aikaulottuvuus ja tehda
paéatoksia siten, ettd myos paatoksen tulevaisuuden vaikutukset ovat ymmarretty ja otettu
huomioon. Myds vaihtoehtoisten kestavyystoimien pohtiminen olisi jarkevéa. Esimer-
Kiksi toimiminen kestdvdammin sellaisilla osa-alueilla, joilla siihen pystytaan. Tama taas
osoittaa legitimiteetin (Thomas & Lamm 2012) ostamista korvaavilla kestavyystoimilla.
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Yksi porssiyhtiossa toimivista haastateltavista kertoi, ettd tyontekijan ndkékulmasta
hén toimisi ohjeistuksen mukaan ja jos sen mukaan pitéa tehda tulosta, niin muut nako-
kulmat saavat karsia. Tyopaikka kuitenkin merkitsee hanelle siina tilanteessa enemman.

No toimihenkiléng, jos mun ohjeistus on sellainen, ettd mun pitaa tehda
tulosta, ja tulos tulee siitd, etté sorretaan alkuperaiskansaa, niin kylla se
tyOpaikka painaa siind sen verran, etta kylla se alkuperdiskansa saisi siina
vaiheessa karsia, koska nyt talla hetkella mulla ei ole hirveasti varaa va-
lita ty6paikkaa. H1

Taméan mukaan ty6ta tehdaan lopulta kuitenkin kéaskysta ja jos yrityskulttuuri on mité
on, niin sen mukaan toimitaan.

Jos olisi paine toimia nopeasti ja taloudellinen etu olisi sellainen, etté silla ei ole suurta
merkitysta omaan tai yrityksen taloudelliseen tilanteeseen, niin han saattaisi yrittaa valt-
tad paatoksentekoa ja sen téytdntéonpanoa unohtamalla sen vahingossa byrokratiaan.
Kuitenkin muunkaltaisissa toimenpiteissa, niin taloudellinen etu menee edelleen muiden
etujen edelle.

Paine toimia nopeasti, niin kylla se taloudellinen etu menee edelle. Jos se
taloudellinen etu olisi sellainen, ettd silla ei olisi mulle henkilokohtaista
merkitystd, ja se olisi firmalta vahan pois, niin kylla ma siina tapauksessa
jattaisin sen ehka vahingossa byrokratiaan ja se projekti jotenkin myohas-
tyisi. Mutta muut toimenpiteet, etta kylla se taloudellinen etu menee edel-
leen naiden muitten etujen edelle. H1

Perustelu sille miksi alkuperéiskansan oikeudet vaistyvat tuloksen tekemisen edessé
on, etta syy on luterilaisessa sosiaalisesti opitussa asenteessa, jossa toimenpideohjeita
seurataan tarkasti varsinkin silloin kun ndin on tehty aina ennenkin”. Téssd mielessd
toimitaan siis jatkumon mukaisesti helposti samaan sopivaksi todettuun ja tehokkaaseen
tyyliin (). Nykyadan kuitenkin kaikkia ja etenkin porssiyhtioita tarkastellaan tarkasti, jo-
ten suurennuslasin alla toimiminen tarkoittaa kdytannossa, etta ndin ei voitaisi toimia ja
tallin haastateltava H1 ilmoittaisi, ettd asiasta eteenpdin varoittaisi muita, jottei kavisi
niin kuin Valion tai Volkswagenin skandaaleissa.

Jos aikaa ja resursseja olisi kylldisesti, niin silti taloudellinen nakékulma nousee tar-
kedmmaéksi ja toiset kaksi jaavat alisteisiksi sille. Haastateltavaa kuitenkin pohtii vield,
ettd liiketoiminta saattaa olla jaanyt jalkeen yleisesta kehityksestd, jos tallaisia kompro-
misseja joudutaan tekemaan, mika on huono asia taloudelle.
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H1: No ma lahestyisin samanlaisesti kuin aikaisemmin, etté kun olen pors-
siyrityksessa toissa, niin lahettaisi ratkaisee sitéa ongelmaa, ettd haettaisi
se taloudellinen hyoty ilman sosiaalisia tai ymparistollisia ongelmia. Ja
jos se lopulta se asia vaatii, niin lahetdan nakertamaan yhta vahan niista
kahdesta muusta, etté se etu saavutetaan. Toisaalta sitten siind vaiheessa
pitaisi miettii myos, jo ettd ollaanko me jo liikaa muutoksesta perassa, kun
me joudutaan nakertamaan tata toimintaa sen taloudellisen edun saavut-
tamiseksi? H1

Ideaali olisi my®s, ettd haettaisiin pitkantahtdimen hyotyd, jokaisella osa-alueella. Lyhyen
tdhtdimen hyotya ja pitkan tahtdimen haittoja varsinkin pitdisi vélttdad. Tama on H1 mu-
kaan oleellista varsinkin ymparistokysymyksissa, joissa vahinko voi olla peruuttama-
tonta. Pitkantahtaimen hyéty on yritystoiminnan lahtdkohta. Kuitenkin porssiyhtidssa ai-
kajanteen huomiointi paatoksenteossa tarkoittaa, ettd kvartaalitulos on yhté tarkeéd kuin
vuositulos, joten paine toimia kannattavasti on koko ajan lasna.

Haastateltava H4 miettisi milla aikavélilla paatdksella olisi taloudelliset vaikutukset
yrityksessa. Haastateltavan mukaan hén ottaisi riskin ja haviaisi mieluummin taloudelli-
sesti vahan verrattuna siihen, ettd karsisi sosiaalisella ja ekologisella tasolla kenties vuo-
sia, koska silloin myos taloudellinen tila huononee vuosi vuodelta. Lahestyminen tilan-
teen ratkaisuun perustuisi pitkan seka lyhyen tahtdimen tekijoiden tunnistamiseen ja nii-
den vaikutukseen paattksenteossa. Tama tarkastelu nayttaisi perustuvan kompromissi né-
kdkulmaan, jossa toisesta pois on toiselle lisaa. Tarkeinté olisi panostaa myos sosiaaliseen
ja ekologiseen puoleen, koska ilman niita liiketoiminnan kasvu loppuu pitkélla tah-
taimelld. Kuitenkin tassd haastateltava nakee ristiriidan, etta jos liiketoimintaa ei kasvata
ei pysty mydskaan investoimaan siihen sosiaaliseen tai ekologiseen puoleen ja toteaa, etta
kysymys on pulmallinen.

H4: Mutta ristiriita siind on se, etta jos sun liiketoiminta ei kasva, niin sa
et pysty investoimaan sosiaaliseen ja ekologiseen puoleen. H4

Tutkija: Eli se taloudellinen kestévyys kuitenkin on semmoinen tietty en-
nakkoehto naille kahdelle muulle?

H4: Taa on vahan muna ja kana -efekti.

Haastateltava H4 oli valmis pienentdmadn voittojaan sosiaalisen ja ekologisen nako-
kulmien hyddyksi. Hanen mielestdén ideaali on, etté voitot silti kasvavat, vaikkakin hei-
kommin, mutta siten, ettd kahdessa muun nékokulman tavoitteissa edistyttéisiin viela
enemman. Tama siivittéisi litketoimintaa kestavaan kasvuun.

Jos aikaa ja resursseja olisi paljon, niin silloin haastateltava panostaisi sosiaaliseen
ymparistoon, koska ihmiset ovat heitd, jotka luovat kuitenkin sitd kasvua ja hyvinvointia
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sithen ymparistoon. Silti haastateltava nakee tdmén hankalana kysymyksena ja pohtii, etta
milloin on oikea aika investoida sosiaaliseen tai ekologiseen puoleen. Onko olemassa jo-
kin taloudellisen kasvun raja, jonka jalkeen voi p&attaa, etta nyt on investoitava muihinkin
nakokulmiin. Han jatkaa pohtimistaan ja arvioi, ettd ehka se vaatii kd&dnnekohdan ja vasta
sen jalkeen voidaan investoida esimerkiksi ekologiseen kestavyyteen. Henkildkohtaisesti
H4 panostaisi erityisesti sosiaaliseen ymparistoon, koska periaatteessa se ihmisten tyo-
voima on se mika luo hyvinvointia ymparistoonsé, mika taas kasvattaa liiketoimintaa kas-
vun kautta, mika taas mahdollistaa investoinnin sosiaaliseen ja ekologiseen puoleen. Kui-
tenkin se kumpaan, taloudelliseen puoleen vai kahteen muuhun, investoi ensimmaéisena
on vaikea tietdd etukateen. Han pohtiikin, ettd ehka on olemassa joku raja, johon asti voi
kasvaa ilman, ettd ympaéristo karsii, minka jalkeen on investoitava esimerkiksi ekologi-
seen ulottuvuuteen. Viimeiseksi vield vahvistaakseen perustelunsa haastateltava kiteyt-
tad, ettd on arvioitava pitkan ja lyhyen tahtdimen hyodyt ja haitat keskenéan.

Jos ma haluaisin kasvattaa mun liiketoimintaa lyhyella tahtaimella, mutta
ma tiedan, ettd pidemmalla tahtaimella ekologinen ja sosiaalinen ympa-
ristd karsii niin en tekisi sitd, koska pidemmalla tahtaimella myoéskin se
liiketoiminta tulee karsiméan néista. H4

Yhteenvetona paatoksentekotilanteen ratkaisussa painotettiin taloudellista nédkokul-
maa ja sitd, ettd joskus on tehtéva lyhyella tahtaimella taloudellisia paatoksia, etta yritys-
toiminta jatkuu pitkélla tahtaimelld. Myos alisteisuus tydpaikan toimenpideohjeille saa
aikaan sen, etté taloudellinen ulottuvuus nédhdaan tarkeimpana. Toisin sanoen sosiaaliset
normit ja yrityksen kayttdma aikaisempi tapa toimia madarittaa usein myos nykyisen toi-
minnan: jos paatoksenteko ei ole ollut kestavalla niin sita ei lahdeta kyseenalaistamaan.
Ideaalitilanteessa sosiaalista kestavyytta olisi tarkeda vaalia, silla inhimillisen padoman
kautta talous kasvaa, jolloin myds kahteen muuhun ulottuvuuteen voidaan investoida. So-
siaalisen nakokulman kehittamiselld on myos vaikutusta kestavyystietoisuuden lisaami-
sessa organisaatiossa ja myos tasté syysta se olisi ideaalista. Ideaalitilanteessa oleellisinta
olisi myds pitkéntahtaimen hyodyt kaikkien kestédvyysulottuvuuksien kohdalla. IIman
aika- ja resurssirajoitteita olisi jarkevaa selvittad myos vaihtoehtoisten korvaavien kesta-
vyystoimien suorittamista; ikaan kuin tasatakseen tileja. Myos lisdpanostukset sosiaali-
seen kestavyyden edistamiseen nahtiin oleellisina, jos aikaa ja resursseja olisi vapaasti.
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6 YHTEENVETO ANALYYSIN TULOKSISTA

6.1 Ryhma Opiskelijat

Késitejarjestelmien ja monipuolisen ajattelun tarkastelun jalkeen aineistoa analysoitiin
vield siséllon analyysin keinoin (Tuomi & Sarajérvi 2009) kayttéen teoriaohjaavaa lahto-
kohtaa. Téssd ohjaavana teoriana toimi Hahn ym. (2014) esittamat kognitiiviset kehykset.
Kognitiiviset kehykset muodostettiin aikaisemmin kuvattujen kehysten (ks. Taulukko 1)
perusteella. Ryhmille teoriasta johdetut kehykset kuvaavat nk. teoreettisia ideaalityyp-
peja, jotka ovat analyyttisia kasitteitd, jotka auttavat tietyn ilmién hahmottamisessa ja
joita ei oikeasti todellisuudesta empiirisesti 16ydy juuri kuvatun kaltaisina (Kim 2012).
Taman tutkimuksen kontekstissa kognitiiviset kehykset eivit siis tarkoita, ettd kaikissa
tapauksissa kaikilla yksiloilla on taysin sen kaltaiset mentaaliset ominaisuudet vaan ta-
pauskohtaisesti yksil6t voivat muistuttaa ndité ideaalityyppeja eri asteisesti (Doty & Glick
1994, 233).

Ryhmé Opiskelijat

I

Integroiva

Kuvio 4 Loppuvaiheen opiskelijoiden implisiittiset oletukset kestavasta liiketoi-
minnasta, mainintojen keskiarvot, (N=3)

Kuvio 4 osoittaa eri ulottuvuuksien keskimaaraiset esiintymiskerrat haastateltavien
puheessa kahden ensimmaisen haastatteluteeman kohdalla. Kuvion perusteella voidaan
sanoa loppuvaiheen opiskelijat -ryhman jasenien informaatiorakenteiden (Stabell 1978)
liiketoiminnan ja kestavan liiketoiminnan kasitteiden erilaistuminen on silla tasolla, etta
kaikki kolme kestavyysulottuvuutta ovat edustettuina. Myos muita tai kestavyyskolmikon
ulkopuolisia kasitteita kuten politiikka tai kulttuuri nousi esiin. N&iden késitteiden valiset
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suhteet seké niiden yhteyksien moninaisuudet, toisin sanoen integraatio, oli korkealla ta-
solla. Tama nékyi siing, ettd haastateltavat pohti useammin kuin kerran useita eri nako-
kulmia ja vaihtoehtoja.

Aineisto osoitti, ettd haastateltavien henkilokohtaiset profiilit sisélsivat niin taloudel-
lisen kuin paradoksaalisen kehyksen mukaisia ominaisuuksia. Opiskelijat ryhmassa se oli
kuitenkin enemman paradoksaalisen kehyksen eri ndkdkulmia yhdistavaa ajattelua. Para-
doksaaliseen kehykseen kuuluvan pitkan aikajanteen huomiointi seké jannitteiden tunnis-
taminen ja hyvéksyminen olivat heikompia. Ryhmané loppuvaiheen opiskelijat keskittyi-
vat kokonaisvaltaisen integroivan kestavyyden kuvailuun, jossa kolme kestévyys ulottu-
vuutta olivat kuvattuna tasapainossa. Myds muiden kestavyys ulottuvuuksien ulkopuolis-
ten kuten uusien liiketoimintamallien tai sosiaalisten innovaatioiden mahdollisuutta poh-
dittiin.

Koska integroiva kaikki kolme ulottuvuutta huomioiva nakékulma on helposti lahes-
tyttdva ja omaksuttava ideaalikonsepti, jossa kaikki osa-alueet ovat tasapainossa ilman
mitéan suhdetta tyéeldman todellisuuteen, niin sen mukaiset lausunnot voivat edustaa nk.
sosiaalisesti toivottuja vastauksia. Ne muodostuvat haastateltavan odotuksien mukaan ja
vastaavat kysymykseen, ettd miten haastattelijan kysymykseen tulisi vasta? Télla tavalla
vastaaja varmistaa, ettd ei ota varsinaisesti mitdan kanta eika leimaudu esimerkiksi min-
kaan aatteen tai tassa ulottuvuuden vastustajaksi tai ystavaksi. Liséksi toiminnallinen
tausta, tassa siis loppuvaiheen opiskelija ja valmistunut jo vahintdén vuoden tydeldamassa,
naytti vaikuttavan vastauksiin, silla loppuvaiheen opiskelijat vastasivat aivan kuin olisi-
vat vastanneet tenttikysymyksiin pydritellen teoreettisia mahdollisuuksia ja taas jo tyo-
elamassé olevat vastasivat kertomalla omasta nakokulmastaan ja kestavan liiketoiminnan
tosieldmén haasteista konkreettisemmin.

Ryhma uskoo kestavén liiketoiminnan roolin olevan tarked. Kuitenkin samaan aikaan
he eivat usko, ettd mitaan tulee tapahtumaan heti. Toisin sanoen, he ovat yleisesti toiveik-
kaita, mutta samaan aikaan eivat oikein usko sen tapahtuvan ainakaan heti. Tama toistui
my06s ryhmassa tyoelama.

Niin loppuvaiheen opiskelijat kuin jo valmistuneet ja tyollistyneet opiskelijat ovat tie-
toisia kestavan liiketoiminnan tavoitteista ja sen olennaisista piirteista. Kasitejarjestelmat
ovat kehittyneitd ja molempien ryhmien edustajat ovat tietoisia kestavén liiketoiminnan
ominaispiirteistd. Kuitenkin heidan usko kasitteen mukaista liiketoimintaa kohtaan on
heikkoa talla ajan hetkelld. Skeptisyys ja epaily kestavaa liiketoimintaa kohtaan on yleista
ja melkein kaikki haastateltavat uskovat, ettd kestavén liiketoiminnan rooli on viela ali-
kehittynyt. Vaikuttaa silta, ettd skeptisyys kestavaa tulevaisuutta kohtaan sekoittuu toi-
voon, ettd tulevaisuudessa liiketoiminta on kestdvampéa. Tama on aineiston perusteella
havaittavissa molemmissa ryhmissa. Tatd voidaan kutsua ristiriitaiseksi tulkinnaksi, jossa
ollaan samaan aikaan huolissaan ja toiveikkaina. Tyollistyneet ovat ryhmané skeptisempi
ja jopa kyyninen eik& ryhma koe, ettéd kestava liiketoiminta olisi tulevaisuudessa yhtaan
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sen relevantimpaa kuin nykyaan. Tama nékyi siing, ettd kokivat, etta kestava liiketoiminta
on edelleen tuloshakuista liiketoimintaa ensisijaisesti ja taten he tukeutuvat tietoiseen bu-
siness-tyyppiseen ajatteluun, jossa elinkeino on tydn tekeminen eiké kritisointi.

6.2 Ryhma Tyo6elamassa olevat

Késitejarjestelmén késitteiden jakaantumisesta, voidaan kuvion 5:n perusteella todeta,
ettd jo tyOeldamassé olevat puhuvat kestavasta liiketoiminnasta enemmaén taloudellisen
ulottuvuuden sisélla verrattuna opiskelijoihin. Puheessa on enemman taloudelliseen ulot-
tuvuuteen liittyvia késitteita kuin loppu vaiheen opiskelijoiden ryhmaéssa. Sosiaaliseen tai
ekologiseen ulottuvuuteen liittyvét kasitteet olivat harvemmassa.

Ryhméi Tyoeldmissa olevat

Kuvio 5 Tyodeldamassé olevien implisiittiset oletukset kestavasta liiketoiminnasta,

mainintojen keskiarvot, (N=3)

Kuitenkin kaikkien kolmen kestévyysulottuvuuden vélisten yhteyksien samanaikaista
kasittelya esiintyi paljon, mutta tata paattelya leimasi kuitenkin taloudellisen ulottuvuu-
den ylivalta. Ekologisesta ulottuvuudesta puhuttiin usein elinkaari-ajattelun ja strategisen
kestavyyden nakdkulmasta, jotka liittyvat kestavan liiketoiminnan strategiseen tai opera-
tilviseen ndkdkulmaan (Baumgartner & Ebner 2010) eikd niinkaan integroivaan (Gladwin
ym. 1995). Sosiaalisen kestavyyden madritelmé oli hankalasti lahestyttava ja sen méaarit-
tdminen tuotti kaikilla kolmella tyossékéyvalla vaikeuksia. Sosiaalisen kestévyydesté pu-
huminen osoittautui myos vaikeaksi opiskelijat ryhméssékin. Tdmé voisi johtua sisdénra-
kennetusta uskomuksesta, ettd niin kauan kuin taloudellinen puoli, ettd kaikilla on t6ita,
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on kunnossa, niin hyvinvointi on korkeimmillaan ja talléin kahden muun asioiden laita
on epéolennaista. Myo6s hyvinvointivaltion lainsdéddanto ja sosiaaliset tukirakenteet vai-
kuttavat tdmén ulottuvuuden tiedostamiseen, koska ndita asioita pidetadédn itsestaansel-
vyyksina.

Tyoeldmassé jo olevat kuitenkin pystyivét peilaamaan ja tarkastelemaan kysymyksia
eri kestavyysnakokulmista samalla tavalla kuin loppuvaiheen opiskelijat. Ainoana erona
oli, ettd heidan paattelyaan hallitsi enemmaén taloudellinen ajattelu. Myds suhtautuminen
kestavaan liiketoimintaan ei ollut yhté positiivisen sévyistd. Heidan lausunnot olivat hie-
man realistisempia. Tama taas viittaisi siihen, ettd he ovat kylla tietoisia kestavyyskysy-
myksista ja jannitteistd, mutta eivat usko kestavan liiketoiminnan hyotyihin tai toteutu-
miseen samalla tasolla kuin loppuvaiheen opiskelijat. Kuitenkin he tarjosivat enemman
konkreettisia esimerkkeja kestavyyden tavoitteluun yhteiskunnassa kuin opiskelijat. Kes-
tavan liiketoiminnan rooli l&hitulevaisuudessa ei ole niin merkittdva mité yleinen keskus-
telu antaa ymmartaa. Utopistisesti se on mahdollista ja tdmaé olisi tietysti mielekasta ja
toivottua, mutta samaan hengenvetoon he eivat koe, ettd omassa henkilokohtaisessa
taikka ammatillisessa eldmassa silla tulisi olemaan kovinkaan paljoa merkitysté.

Kaksi kolmesta toteavat, ettd heidan mielesta kestavyys késitteena on omalla tyopai-
kallaan (pdrssiyhtitissd) véhaista tai olematonta. Kolmas, kestdvan liiketoiminnan yri-
tykseksi profiloituneessa yrityksessa tyoskentelevé haasteltava sanoo, etté vaikka kesta-
vat arvot ovat esilla oman ty6nantajansa toiminnassa, niin silti yrityksen liiketoiminnan
tavoite ei lopulta kuitenkaan ole ihmisten ja yhteiskunnan hyvinvoinnin kasvu vaan en-
tistd paremman tuloksen tekeminen markkinoita — ei hintaa — kasvattamalla.

Kestévasta liiketoiminnasta puhuttaessa sen tavoite olisi pystya kehittymaén ja menes-
tymaan muuttuvassa maailmassa. Muutos siis nahtiin tarkeéna teemana kestavassa liike-
toiminnassa. Haastateltavat H1 ja H4 totesivat, ettd kestavan liiketoiminnan rooli on kas-
vava, mutta samaan hengenvetoon osoittivat epavarmuutta sen suhteen, miten esimerkiksi
muiden megatrendien kuten tekodlyn ja automatisaation kehitys ja niista johtuva tyopaik-
kojen katoaminen vaikuttavat kestdvaan kehityksen asemaan yleisessa keskustelussa. H2
taas uskoi roolin kasvavan, mutta vaikutti samalla olevan aika skeptinen. Yleisesti tamén
ryhman haastateltavat osoittivat jonkin tasoista uskoa, mutta myds epavarmuutta kesta-
van liiketoiminnan tulevaisuuden oleellisuuteen. Tama viittaa epavarmuuteen ja kenties
juuri kontrollin tunteen (Hahn 2014b) puutteeseen ja taten hieman normaalia kapeakat-
seisempaan késitykseen kestavasté liiketoiminnasta. Toisin sanoen he eivat etsi ja valikoi
tietoa kestévasta liiketoiminnasta, koska he eivat koe, ettd voisivat sitd kayttad mihink&an
hyddylliseen. Tydssédkayvien ajattelutapa on siis keskittynyt ja fokusoitunut oleelliseen
kuten Hahn ym. (2014) ennustivat.

Haastateltavien H1 ja H2 kestavalle liiketoiminnalle antamat merkitykset edustavat
odotettua kohtalaisen monipuolista ja useita eri ndkdkulmia pohtivaa, mutta kuitenkin ta-
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loudellisen aspektin mukaan toimivaa profiilia. He ovat tietoisia haasteista ja ovat val-
miita pohtimaan mahdollisia uusia ratkaisuja. Lopuksi kuitenkin tuloksen tekeminen ja
taloudellinen kestavyys ovat etusijalla. H1 ja H2 puhuvat kompromisseista Henkil6koh-
taisella tasolla he tiedostavat ongelman lasndolon, mutta tydpaikallaan asiasta ei juuri pu-
huta. Molemmat toimivat perinteisilla aloilla: H1 l&a&keteollisuuden alalla ja H2 lentote-
ollisuuden alalla. Tyopaikoillaan ei koeta kestavana kehityksen paineita juuri ollenkaan.

H4 puolestaan toimii vahittaiskaupan alalla ja yrityksessd, joka on profiloitunut kesté-
vaa liiketoiminta harrastavaksi yritykseksi. H4 kestavalle liiketoiminnalle annetut merki-
tykset eroavat siind mielessd, ettd vaikka han samaan sédvyyn antaa H1 ja H2 mukaisia
lausuntoja kestdvasta liiketoiminnasta, sen haasteista ja jannitteistd, niin hén tekee sen
erittdin epauskoiseen ja jopa fatalistiseen savyyn. Hén ei usko sen varsinaiseen panokseen
ikdan kuin, etta se edustaisi vain kauniita sanoja, joita kaikki haluavat kuulla. T&ma tekee
seikasta mielenkiintoisen siind mielessa, ettd H4 tydskentelee kestdvassa yrityksessa ja
samaan aikaan on Kriittinen oman yrityksen arvojen ja toiminnan valisesta aukosta ikaan
kuin, ettd se olisi tiysin ristiriitaista. Tdmé epdméddrdinen asenne tai ristiriitainen fiilis”,
kuten H4 asian itse ilmaisi, kestavaa liiketoimintaa kohtaan on siin& mielessa mielenkiin-
toinen asia, silla se osoittautui molempia ryhmia yhdistavéksi tekijaksi.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastella ja kartoittaa toimijoiden ajattelumal-
leja kestavan liiketoiminnan kontekstissa. Tutkielmassa kestdva liiketoiminta on maari-
telty integroivan nakokulman mukaisesti uutena alkupisteena perinteisen instrumentaali-
sen nakokulman sijasta. Tutkielma on tehty organisatorisen kognition nakdékulmasta,
jossa strateginen johtamisen Kirjallisuus yhdistyy sosiaalipsykologiaan ja jossa tutkimuk-
sen kohteena on kognitiot tai ajattelumallit. Toimijoiden ajattelumalleja on tarkasteltu
Hahn ym. (2014) esittamien kestavan liiketoiminnan péaatoksentekotilanteiden kehysta-
misessa kaytettyjen kognitiivisten kehysten avulla. Ne muodostavat jatkumon, jonka
paissd on kaksi ideaalityyppista (Doty & Glick 1986) kehysté: 1) perinteinen liiketoimin-
nallinen kehys, joka perustuu perinteiseen taloudelliseen ajatteluun ja 2) paradoksaalinen
kehys, joka perustuu eri nakékulmia yhdistéavaan ajatteluun.

Tutkimus on toteutettu haastattelemalla kuutta kauppatieteiden opiskelijaa, joista puo-
let olivat ns. loppuvaiheen opiskelijoita ja puolet jo valmistuneita ja tydelaméaan siirty-
neitd. Aineisto on analysoitu Hahn ym. (2014) kasitteellisessé tutkimuksessa esitettyjen
kognitiivisten kehysten perusteella. Tarkemmin niiden siséllon, rakenteen, implisiittisen
tavoitteen, taustalla vaikuttavan paattelyn, sek& (Hahn ym. 2015b) jannitteiden késittele-
misen perusteella Aineisto analyysissa on kéytetty teoriaohjaavaa (Tuomi ja Sarajérvi
2009) viitekehystd, jossa ylaluokat on tuotu aineistosta ja alaluokat taas on muodostettu
aineiston perusteella. Aineiston analyysi on suoritettu kahdessa vaiheessa. Aluksi mééri-
teltiin kasitejarjestelmien monipuolisuus seké haastateltavien implisiittiset olettamukset
kestévasta liiketoiminnasta. Jotta implisiittiset olettamukset voitiin mallintaa, oli haastat-
teluissa oleellista, ettd haastateltavat vastasivat mahdollisimman vapaasti ja ilman etuké-
teen mietittyja ennakko-oletuksia siitd, miten kysymyksiin pitéisi vastata. Tasta syysta
tutkielmassa oli mahdollista tarkastella toimijoiden nk. puhtaita ajattelumalleja (Eden
1994). Lopuksi ryhmien tuloksia on vertailtu keskendéan. Toisessa vaiheessa muodostet-
tujen kasitejarjestelmien perusteella madriteltiin ryhmien kognitiiviset kehykset ja muo-
dostettiin synteesit ryhmien ominaispiirteista ja niiden eroista.

Tutkimuksen tuloksista voidaan aluksi todeta, ettd yleisella tasolla molemmissa ryh-
missa kestavaan liiketoiminnan kasitejarjestelmat, joista kehykset rakentuvat ovat kehit-
tyneitd. Aineiston perusteella voidaan todeta, etté erilaisia nakékulmia otetaan huomioon,
mutta tyoelamaan siirtyneet kuitenkin palaavat helpommin taloudelliseen nakékulmaan
pohdinnoissaan. Kehystdminen noudatti siis jollain tasolla tutkimuksen alkuoletusta,
jonka mukaan tyteldmassé olevien kehystys olisi sosiaalisen ympariston ja institutionaa-
lisen paineen takia enemman nk. liiketoiminnallisen kehyksen mukaista. Tam4 viittaisi
siihen, ettd se miten kestava liiketoiminta kehystetddn muuttuu kohtalaisen nopeasti ty6-
eldmaan siirtyessa. Tutkijan toinen alkuoletus, ettd opiskelijat ovat idealistisempia ja po-
sititvisempia kestavan liiketoimintaan suhtautumisessaan piti myos paikkansa aineiston
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perusteella. Kestavyysongelmien ratkaisussa opiskelijat maalailevat idealistisempaa ja
positiivisempaa kuvaa kestavésta liiketoiminnasta ja sen tulevaisuuden nakymistéd. Tyo-
elaméssa olevat taas ovat skeptisié ja suhtautuvat hieman pessimistisesti ja vaheksyen sen
relevanssia yhteiskunnassa tai toteutumista tyopaikalla.

Kestavyysongelmien aiheuttamat jannitteet ja ristiriidat olivat tuntemattomia ainakin
silloin kun niista kysyttiin suoraan. Yksi syy tahan voi olla, ettd suomalainen yhteiskunta
on kestavélla pohjalla, joten jannitteité ei tastd syysta tunnisteta suoraan. Kuitenkin ai-
neistoa analysoidessa tuli ilmi, ettd molempien ryhmien puheessa esiintyi systemaattista
epdjohdonmukaisuutta, jossa toivo ja usko kestavéaan tulevaisuuteen saattoi vaihtua epai-
lyksiin ja epatoivoon samassa virkkeessa. Tama ilmeni molemmissa ryhmissé, mutta tyo-
elaméssa olevat olivat taas kerran skeptisempid. Tdma kestavyyden ristiriitainen ja jopa
paradoksaalinen ulottuvuus onkin huomattu niin organisaatiotieteissd (Margolish &
Walsh 2003; Berger ym. 2007) kuin myds sosiologiassakin (Blihdorn 2011). Nama jan-
nitteet ovat ilmidna jatkotutkimuksen arvoisia.

Tyossakayvien ryhmassa kehittynytta kasitejarjestelmaa hallitsi selkedmmin yksi
séanto: taloudellisen ulottuvuuden ensisijaisuus. Tasta syystd ajattelussa paadyttiin selke-
ammin taloudellisen péattelyn mukaiseen yksinkertaiseen ja tehokkaaseen paattelyyn.
Tama yhden sdanndn taktiikka tarkoitti, etta ajattelu ei ole samanlailla monipuolista siten,
miten Stabell (1978) on sen esittdnyt. Toisaalta se on tehokasta ja pragmaattista, kuten
Hahn ym. (2014) esittivat omassa tutkimuksessaan. Tama nékyi siing, etta tydssakayvat
ryhmaélla oli kdytdnnonléheinen ja realistinen nakokulma kestavaan liiketoimintaan, kun
taas opiskelijoilla enemmaén idealistinen ja myonteisempi nakokulma. Tama nakyi siina,
etta tydssa kayvat tarjosivat konkreettisempia esimerkkeja, miten liiketoiminta ja yhteis-
kunta voisivat sopia yhteisistd pelisadnngista kestavyyden tavoittelussa, kun taas loppu-
vaiheen opiskelijat maalailivat hieman epamaaraisemmin késitteelliselld tasolla ja kaytti-
vat myds enemman aikaa vastauksien hakemiseen.

Tutkimuskysymyksen eli kognitiivisten kehysten kannalta tarkasteltuna molemmissa
ryhmissa haastateltavat sijoittuivat jatkumon kahden aaripaan valiin. Molemmissa ryh-
missa esiintyi liiketoiminnallista kehystysta, mutta tydssakayvat vaikuttivat aineiston pe-
rusteella sijaitsevan hieman lahempana liiketoiminnallista kehysté ja kédyttivat enemman
taloudellisen logiikan suuntaan kallistuvaa ajattelua paatoksentekotilanteessa. Opiskeli-
joiden ryhmassa kehykset olivat inklusiivisempia ja sisalsivét eri nakékulmia yhdistavaa
ajattelua ja jopa uusia ndkdkulmia. Jannitteiden kohdalla ryhmén opiskelijat puhe sisélsi
enemman erilaisten yleisten jannitteiden tiedostamista. Tunnistetut jannitteet olivat kui-
tenkin aika kasitteellisid ja teoreettisia. Aineiston perusteella ryhméssa opiskelijat ei
esiintynyt varsinaisia kaytannon jannitteitd, muita kuin henkilokohtaiset kulutustottu-
mukset. Jannitteitd kuitenkin tunnistettiin kaikilla tasoilla, kun tydssakayvat taas kokivat
jannitteitd enemmankin operatiivisella tasolla tyopaikkansa kontekstissa, mutta jannittei-
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den tunnistaminen oli silti hieman vaisua. T&mé& voi kertoa kenties siitd, ett4d suomalai-
sessa yhteiskunnassa jannitteité ei yksinkertaisesti koeta olevan tai sitten niita valtellaén
hyvaksymisen sijasta (Smith & Lewis 2011).

Se miten luottavaisesti kestédvéaan liiketoimintaan suhtauduttiin, erosi myds ryhmien
valilla. Opiskelijat-ryhméssa oli aineiston perusteella positiivisempi nédkékulma kesté-
vaan liiketoimintaan. Siind missa tydssakayvat olivat skeptisid, niin opiskelijat jaksoivat
viela uskoa, ettd kestavé liiketoiminta pysyy oleellisena myos tulevaisuudessa. Molem-
mista ryhmista 0ytyi yksi erikoistapaus, joka kuvasti ehkéd parhaiten ryhmien valisia
eroja. Tyossakayvien ryhmassa haastateltava H4 arvosteli kovin sanoin kestavan liiketoi-
minnan tarkoitusperid. Haasteltavan ndkemyksen mukaan hénen omalla tydpaikallaan
harjoitettu kestava liiketoiminta ei vastaa ollenkaan integroivan nakdkulman maalaamaa
idealistista kuvaa ja paljastavaa jarjestelméatason analyysitapaa yrityksista. Se néhtiin pit-
kélti operationaalisesta nakdkulmasta, on taysin liiketoiminnallisten voimien pauloissa.
Opiskelijat-ryhmén haastateltava H5 taas ja kuvaili liiketoimintaa yleisesti jo kestavén
liiketoiminnan integroivan nakdkulman mukaisesti ikadn kuin normaalina liiketoimin-
tana. Liiketoiminnan kestavén liiketoiminnan valilla ei siis tehty eroa. Tama viittaa haas-
tateltavan normatiiviseen ndkemykseen kestévasta liiketoiminnasta (Baumgartner 2010),
joka oli myods Gladwin (1995) tutkimuksen agendana.

Tutkimus tdydentad Hahm ym. (2014) tutkimuksessa esitettyjen kognitiivisten kehys-
ten teoriaa siind mielessd, ettd liiketoiminnallisen kehyksen omaavat toimijat olivat te-
hokkaampia ja pragmaattisempia péaatoksenteossa pohtien konkreettisempia mahdolli-
suuksia kestavyysongelmien ratkaisuun (H1, H2). Paradoksaalisen kehyksen omaavat
(H5, H6) taas pohtivat asiaa perusteellisemmin kéyttden useita eri ndkdkulmia, mutta ei-
vat kuitenkaan esittaneet samalla tavalla konkreettisia ajatuksia kuin tytelaméssa olevat.
Myo6s Hahn ym. (2015b) tutkimuksessa esitetty jannitteiden tarkasteluun ja analyysiin
tarkoitettu viitekehys (ks. kuvio 2) vaikutti aineiston perusteella relevantilta, silla jannit-
teitd tunnistettiin kuvion osa-alueilla. Se olisi hyddyllinen jannitteiden tutkimisessa seka
esimerkiksi pedagogisessa kaytossa ja tietysti organisaatioissa silloin kun kestévén liike-
toiminnan paradoksaalista luonnetta halutaan johtaa paremmin tulevaisuudessa.

Koska kognitio muodostuu sosiaalisesti (Doise 1986), niin yksilollisten ajattelumallien
tai kognition tarkka mallintaminen on parhaimmillaankin kiistanalaista tieteenfilosofi-
sesti ajateltuna (Hodgkinson 2015). Tassa mielessa teoriaa kognitiivisista viitekehyksista
kaytettiin enemmankin siséllénanalyysin apuvalineena kuin oikeana todellisena mielen
sisdisend késitteend. Toinen tutkimuksen rajoitteista on sen laajuus. Tarkoituksena oli
kartoittaa tata tutkimuksellisesti pimennossa olevaa ilmi6ta, niin tutkimus paljastaa vain
yksittaisia pintapuolisia tosiasioita. Koska tutkimuksen tavoite oli kuvaileva, niin tutkit-
tavan ilmion taustalla vaikuttavien tekijoiden analysointia ei tehty eikd sille olisi ollut
aikaa eiké resursseja. Kuvailevan tutkimusasetelman my6té paljastui kuitenkin monia jat-
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kotutkimuksen aiheita. Esimerkiksi ristiriitojen ja jannitteiden tutkiminen kestavan liike-
toiminnan péaatdksentekokontekstissa. Niiden tarkempi kuvailu seka tarkastelu eri tasojen
ja ulottuvuuksien valilla, joita mm. Smith & Lewis (2011) tutkimus on kuvaillut olisi
hyodyllistd. Kestavan liiketoiminnan paradoksaalisen luonteensa takia eri tasojen ristirii-
dat suhtautumisessa, kehystdmisessa kuin myos asenteissa kestavaéa liiketoimintaa koh-
taan olisivat mielekkaita vaylia jatkotutkimukselle.

Lopulta toimijoiden kestavan liiketoiminnan kehystys on moniulotteinen ja -merkityk-
sien ilmid. On esitetty, ettd toimijat toimivat tietyin nyrkkisd&dnnoin yritysmaailmassa,
jotta yrityksen toiminta olisi mahdollisimman tehokasta. Yksi yleisimmisté on taloudel-
lisuuden nyrkkisaanto, jonka Friedman (1970) jo esitti, etta kaikki toiminta mika ei tuota
yritykselle voittoa on turhaa. Tassé mielessa alkuoletus tutkimuksessa oli, etta kestdva
liiketoiminta on ylimééardinen hairid, joka tuottaa vain kustannuksia tasta syysté siina ei
ole edistytty yrityksissd. Tutkielman tulokset tukivat tatd nyrkkisaantéa mukailevaa lii-
ketoiminnallista kehystd, silla jo ty6elaméssa olevat kayttivat enemmaén taloudellisen
ulottuvuuden informaatiota kehystamisessaan ja pyrkivat tekemaan tulosta ei kysymyk-
sid. Liiketoiminta siis muovaa huomattavan nopeasti ajattelumalleja ja pesee kestavan
liiketoiminnan ideaalit pois. Kuitenkin molempien ryhmien esiin tuodut ajattelumallit si-
sélsivat eri nakokulmia yhdistavia ominaisuuksia. Paradoksaalinen kehystysta oli siis mo-
lemmilla ryhmilld edustettuna aineistossa, joten ajattelua tapahtuu, mutta toimintaa ei
niinkaan. Tama johtopaatds saattaa kuitenkin johtua aineistossa esiintyvien sosiaalisesti
toivotuista vastauksista, koska kestava liiketoiminta on mielipiteité jakava kiistanalainen
ilmid, jolloin haastateltavat eivat valttamétta halua assosioitua sen suureksi kannattajaksi
tai vastustajaksi. Tasta syysta paradoksaalista eri ndkokulmia yhdistavaa ajattelua ei oi-
keasti kédytetdkaan todellisuudessa.

Mielenkiintoisin seikka, joka nousi esiin tuli haasteltavien ryhmien asennoitumisesta
kestdvaa liiketoimintaa kohtaan. Vaikka tutkielmassa kartoitettiin kestdvan liiketoimin-
nan kehystysta informaationprosessoinnin ndkékulmasta, niin heidan suhtautumisensa,
joka taas liittyy toiseen sosiaalipsykologian ilmidon asenteisiin, kestavéa liiketoimintaa
kohtaan oli selkeésti erilainen. Opiskelijat olivat selvasti idealistisempia ja toiveikkaim-
pia kestavan liiketoiminnan suhteen. Kun taas tydssakéayvét olivat ikdan kuin néhneet,
ettd kestava liiketoiminta ei varsinaisesti ole relevantti tyopaikalla eika tule olemaan tu-
levaisuudessakaan. Tamé ei kuitenkaan tarkoita valttamatta sitd, ettd he uskoisivat, ettd
kestavén liiketoiminnan kasite ei olisi pateva, vaan, ettd suomalaisessa yhteiskunnassa,
hyvinvointivaltiossa, on kenties erilaisia ja eri tasoisia akuutteja ongelmia kuin sosiaali-
nen oikeudenmukaisuus ja luonnonmonimuotoisuuden suojelemisen toteutuminen. Kui-
tenkin opiskelijoiden positiivinen integroivaan ndkékulmaan perustuva toiveikas suhtau-
tuminen oli piristdvaa verrattuna tydeldmassa olevien pessimismiin. Tassé mielessa tassé
tutkimuksessa esitetty kestavan liiketoiminnan integroiva ndkokulma tarjoaa huomatta-
vasti paremman ja kattavamman kasitteellisen pohjan yritystoiminnan jérjestelma-tason
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analyysiin, mika johtaa toimijoiden kestavan liiketoiminnan positiivisempaan kehystami-
seen. Sen avulla voidaan ensinnékin edistaa kestdvyyden diffuusiota kaikilla kolmella
tarkastelutasolla yksilosta jarjestelmatasolle. Toiseksi se voisi olla erityisen tarkeé véline
myos yrityksen sisdisessa seka ulkoisessa viestinnassa, silla kuten Gladwin ym. (1995)
totesivat, ettd se paljastaa enemman ja taten sitoo kaikki solmut yhteen. Talldin kestavyy-
den kehystdminen yrityksissa olisi planeetan kestavan tulevaisuuden vaatiman jarjestel-
matason mukaista.
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LIITE 1 TUTKIMUSSELONTEKO

Hei, kiitos osallistumisestasi!

Tama haastattelu on osa pro-gradu -tutkimusta, jossa tutkitaan tulevaisuuden johtajien
kasityksié liiketoiminnasta yhteiskunnassa. Vastavalmistuvat kauppakorkeakoulu-opis-
kelijat ovat perustellusti merkittava paatoksentekijaryhma tulevaisuudessa. Tata vasten
heidan liiketoiminalle antamat merkitykset ovat tarkeitd, kun haluaan ymmartaa talouden
ja yhteiskunnan vélistd suhdetta muuttuvassa maailmassa. Haastatteluiden avulla on tar-
koitus selvittaa liiketoiminnalle annettuja yksilollisia merkityksia muuttuvan maailman
ja kestavan kehityksen kontekstissa.

Haastattelut suoritetaan kasvotusten aikaisemmin sovitussa paikassa ja tarvittaessa
Skypen tai vastaavan vélitykselld. Kaikki haastattelut nauhoitetaan kokonaisuudessaan.
Haastattelussa ei ole oikeita tai vaaria vastauksia ja kaikki vastaukset ovat arvokkaita.
Haastattelujen sisaltd on 100% luottamuksellista eik& kukaan muu kuin tutkija paése nii-
hin kasiksi. Tekstimuotoon muutettu materiaali pysyy nimettoména, jolloin henkil6lli-
syyden tunnistaminen jalkeen pain tekstista on mahdotonta.

Haastattelu alkaa kyselylla haastateltavan kouluhistoriasta kuten kursseista, paé- ja sivu-
aineista seké siit4, miten valveutunut on omasta mielestédan kestavasta liiketoiminnasta.
Varsinaisessa haastattelussa on kaksi osioita, joista ensimmainen kasittelee liiketoimintaa
yleisessa mielessa ja toinen liiketoiminnan ja yhteiskunnan vélisia jannitteitd. Haastatte-
lun arvioitu kesto on n. 45 minuuttia, joten aikaa haastattelulle on hyvé varata yksi tunti.
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

Implisiittiset oletukset liiketoiminnan ominaispiirteista
e Liiketoiminta (Teema 1a)

1. Miké on liiketoiminnan tavoite yhteiskunnassa?
2. Minkalainen rooli liiketoiminnalla on yhteiskunnassa?
3. Minkalainen suhde liiketoiminnan ja yhteiskunnan valilla on?

e Kestavan liiketoiminta (Teema 1b)

1. Miké on kestavén liiketoiminnan tavoite yhteiskunnassa?
2. Minkalainen rooli kestavélla liiketoiminnalla tulee olemaan tulevaisuudessa?
3. Minkalainen suhde kestavalla ja yhteiskunnalla olisi?

e Kestavan liiketoiminnan jannitteet (Teema 2)

1. Siséltyyko kestavaan liiketoimintaan jannitteitd mielestési?
a. Minkélaisia? Minké& valilla? Minkalaisissa tilanteissa, esimerkiksi..?
b. Naetkd yleisesti minkaanlaisia jannitteita siina?

2. Aiheuttaako kestavéa kehitys jannitteita yrityksen ja yhteiskunnan valille?

3. Miten ja missa jannitteet ilmenevat mielestasi?
a. Henkilokohtaisella, organisatorisella vai yhteiskunnallisella?

o Paatoksentekotilanne (Teema 3)

1. Miten lahestyisit epdmadraistd/monisyista organisatorista paatoksentekotilan-
netta, jossa taloudellisen ja ekologisen tai sosiaalisen nakékulman tai sidosryh-
mien tavoitteiden vélilla olisi jannitetd, ja jossa ensimmaisen aseman parannus
tarkoittaisi jalkimmadisten aseman heikentymista? Paatoksentekoon ei ole hir-
vedsti aikaa eikd resursseja. Miten l&hestyisit ja l&htisit ratkaisemaan tilan-
netta?

a. Nouseeko jokin ndkokulma muita tarkedmmaéksi ja miksi ndin on?
b. Millainen olisi ideaaliratkaisu?
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2. Otetaan sama tilanne, mutta nyt aikaa ja resursseja on kyll&isesti, miten muut-
taisit toimintatapojasi?

3. Miten sitten tilanne, jossa lyhyen tahtdimen hyddyt yhdessa aiheuttavat pitkan
tdhtdimen haittoja toisessa? Mitd olisi tarkeda ottaa huomioon téllaisessa paa-
toksentekotilanteessa?



