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1 JOHDANTO

1.1  Tausta ja lahtokohta

Taman tutkielman l&htokohtana on tarkastella vastuullista yritystoimintaa ja yrityksen
yhteiskuntavastuuta ylimman johtoryhman tyon ndkdkulmasta yrityksen riskienhallin-
taan liittyen. Tutkielmassa selvitetd&dn miten vastuullinen toiminta liittyy ylimman joh-
toryhman tyohon ja miten vastuullisuuden periaatteita hyddynnetaan tai voitaisiin hyo-
dynté&& johtoryhman tyossa. Lisaksi tarkastellaan voiko yhteiskuntavastuunperiaatteiden
avulla saada kilpailuetua ja voiko yritys reagoida nopeammin yritysta koskeviin uhkiin
ja mahdollisuuksiin néité periaatteita hyodyntéen. Yritykset toimivat aiempaa enemman
olosuhteissa, jotka edellyttavat hyvia valmiuksia yrityksen toimintaa koskevien muutos-
ten seurantaan. Liséksi tarvitaan kykyd nopeaan ja oikeansuuntaiseen reagointiin, jotta
muuttuneissa olosuhteissa menestytdan. Ylimman johdon tyd on kokonaisvaltaista ja
sen pitdisi siksi pystyd reagoimaan kaikkeen yrityksen toimintaymparistossa ilmene-
vaan, jolla voi olla oleellista merkitysta yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen.

2000-luvun alkaessa Suomi oli ainoa Euroopan unionin jdsenmaa, jossa ei ollut yri-
tysten yhteiskuntavastuuverkostoa. Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittdmiskes-
kus Stakesin aloitteesta perustettiin 1990-luvun lopulla tydéryhmd, jonka tarkoituksena
oli kartoittaa olisiko Suomessa tarvetta yritysten yhteiskuntavastuuverkostolle (FIBS
Yritysvastuuverkosto, 2013). Jaseniksi tydoryhmaan kutsuttiin kymmenkunta p&éosin
suurten suomalaisten yritysten edustajaa.

Tyoryhman tehtdvana oli aluksi selvittdd, mité yritysten yhteiskuntavastuulla (corpo-
rate social responsibility, CSR) muualla maailmassa, lahinn& Euroopassa, tarkoitettiin ja
miten yhteiskuntavastuuta tai vastuullista yritystoimintaa maéariteltiin. Aluksi ryhma
hankki taustainformaatiota muutamista EU:n jasenmaista ja lisaksi hyddynnettiin Stake-
silla jo olevaa tietoa aiheesta. Taustatiedon perusteella ryhdyttiin méarittelemaan mité
yritysten yhteiskuntavastuu voisi tarkoittaa Suomessa ja voisiko sill4 olla merkitysté
suomalaiselle yritystoiminnalle. L&ht6kohtana tyoryhman selvityksessa oli ettd mahdol-
lisesti perustettava yritysten yhteiskuntavastuuverkosto olisi yritysmaailman oma foo-
rumi vastuulliseen yritystoimintaan ja yhteiskuntavastuuseen liittyvien asioiden késitte-
lyyn. Noin kahden vuoden tyon jalkeen tydryhma totesi, ettd yritysten omalle yhteiskun-
tavastuuverkostolle on Suomessakin tarvetta. Talt4 pohjalta tyéryhmé péétti perustaa
Finnish Business & Society -verkoston, joka melko pian muutettiin yhdistysmuotoiseksi
ja kayttoon otettiin myods lyhenne FiBS ry.

Yritysten yhteiskuntavastuuseen liittyvdn huomion lisdksi on yhteiskuntavastuu
noussut esille my6s valtionhallinnossa ja kuntien toiminnassa ja vahitellen vastuullisuu-
desta on tullut ilmid, joka nousee esille laajasti yhteiskunnassa. Taloudellisesti vaikeat



ajat yhteiskunnassa ja yrityksissa ovat myos lisanneet keskustelua siit4, mitka tahot ovat
vastuussa tilanteen korjaamisesta tai epavakauden lisddntymisestd. Myos tatd taustaa
vasten yhteiskuntavastuun paineet yrityksia kohtaan ovat kasvaneet. 2000-luvun alun
jalkeen yleinen keskustelu vastuullisesta yritystoiminnasta ja yritysten yhteiskuntavas-
tuusta on kasvanut niin globaalisti kuin Suomessa. Yleisen keskustelun aiheina on ollut
se, kuuluko yhteiskuntavastuu lainkaan yrityksille ja jos kuuluu, niin miten se ilmenee
yritysten toiminnassa. Yleisen kansalais- ja poliittisen keskustelun ja median kiinnos-
tuksen lisaksi ovat yritykset itse ja niiden etujarjestot maéritelleet mité& vastuullinen yri-
tystoiminta tai yritysten yhteiskuntavastuu merkitsee niiden toiminnassa. Yritykset ovat
laatineet yhteiskuntavastuuohjelmia ja ne ovat kuvanneet miten vastuullisuutta toteute-
taan yrityksen arjessa. Yritykset ovat toisaalta esittdneet sidosryhmilleen miten ne toi-
mivat vastuullisesti ja toisaalta yritysjohto on joutunut selvittdmaan mitd vastuullisuus
tarkoittaa yritykselle ja sen toimintatavoille.

Muutosten madré, nopeus ja yllatyksellisyys ovat luoneet ympariston, jossa onnistu-
minen vaatii johtamiselta paljon. T&alloin myo6s riskit kasvavat. Ylimméssa johdossa
toimivien johtoryhmien on pystyttdva reagoimaan toimintaympariston muutoksiin ja
osattava johtaa henkilostodédn sen mukaisesti. Lisdksi johdon on vastattava erilaisten
sidosryhmien odotuksiin aiempaa monisdikeisimmissd muutoksissa. Tallaisissa olosuh-
teissa perinteinen ammatillinen tieto-taito ei pelkéstaan riita. Yllatyksellisessa ja nope-
asti muuttuvassa toimintaymparistossa pitad pystyéa sailyttdmaan ylimmén johdon tarvit-
sema kokonaisvaltainen johtamisote ja ndkemyksellisyys oikean suunnan ja tulosten
aikaansaamiseksi ja samalla ennakoida ja ehkéista kaikkia toimintaan liittyvia riskeja.
Yrityksiltd odotetaan uudenlaista riskienhallinnan osaamista ja strategista ketteryytté
markkinoilla, joilla muutokset ovat nopeita ja joissa perinteisilla toimintamalleilla ei
endd parjaé (Doz — Kosonen, 2008, 17).

1990-luvulle asti maailmantalouden ja toimialojen muutokset tapahtuivat hitaammin
kuin 2000-lukua lahestyttdessa ja erityisesti 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen
puolivélin jalkeen. Talouden ja yritystoimintaan liittyvien muutosten nopeuden ja niiden
radikaaliuden syitd on useita. Toisaalta muutoksia ovat edesauttaneet lukuisat uudistuk-
set, joilla on véhennetty kansainvalisen kaupan esteitd, toisaalta muutosnopeutta on
kasvattanut informaatioteknologian nopea kehitys. Muutoksia edistavané tekijana on
my0s ollut sijoitustoiminnan kehittyminen ja laajeneminen globaaliksi toiminnaksi ja
laajemman véeston keskuuteen arkiseksi tavaksi varallisuuden kasvattamiseen. Liséksi
pitkdan jatkunut vahva taloudellinen kasvu loi osaltaan voimakkaampia odotuksia ja
yrityksiin kohdistuvia muutospaineita sijoittajien odottaman tuloksen varmistamiseksi.
Tallaisessa ympéristossa yritysjohto ja omistajat ovat hakeneet Kkilpailukyvyn sailytta-
mistd ja hyvaa tulosta siirtdméalld yrityksen toimintoja sinne missd sen on edullisinta
toimia. Yksittaisia yrityksié ja kokonaisia toimialoja kohdanneet muutokset ovat usein
erittdin nopeita ja radikaaleja.



Tatd tutkielmaa kirjoitettaessa maailmanlaajuinen taloudellinen taantuma on jo useis-
sa maissa muuttunut vaikeaksi lamaksi. Yritysten johto on joutunut nopeassa tempossa
reagoimaan jopa kymmenien prosenttien myynnin ja kannattavuuden laskuun. Yritysten
elinkelpoisuuden, kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden turvaamiseksi on lisatty entisestaan
toimintojen ulkoistamista, yksikdiden tai toimintojen yhdistdmista ja siirtdmista ulko-
maille. Naihin kaikkiin liittyy usein merkittdvid henkildston irtisanomisia ja lomautuk-
sia. Yllattéen ja toinen toistaan seuraavien henkildstovahennysten myoté tyottomyys ja
taloudellinen epédvarmuus ovat lisdantyneet ja niiden seurauksena myos sosiaaliset on-
gelmat ja yhteiskunnallinen levottomuus kasvaa. Kansantaloudellisten ja yhteiskunnal-
listen ongelmien kasvaessa on yrityksiin entistdkin enemman kohdistunut vaatimuksia
vastuullisuudesta.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkielman tavoitteet

Tutkielman laht6oletuksena on, ettd yritykset eivat hyddynné johtoryhman paatdksente-
0ssa systemaattisesti yritysten yhteiskuntavastuun periaatteita riskienhallinnan apuna
ympdriston ja sidosryhmien havainnoinnissa. Tutkielman tarkoituksena on selvitté,
onko yleiset yritysten yhteiskuntavastuuperiaatteet integroitu ylimman johtoryhman
tyohon ja kaytetd&dnko niitd yrityksen kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan (enterprise
risk management, ERM). Tutkielman teoriaosan muodostavat aikaisempaan kirjallisuu-
teen ja tutkimukseen perustuen kasitteet strateginen johtaminen, yrityksen riskienhallin-
ta ja yrityksen yhteiskuntavastuu. Naista pa&paino on riskienhallinnalla ja yhteiskunta-
vastuulla. Strateginen johtaminen liittyy tutkielman teoriaosaan siten, ettd se muodostaa
kokonaisvaltaisen raamin yrityksen ylimman johdon tyolle.

Koska strateginen johtaminen liitetd&n yleisesti yrityksen kokonaisvaltaiseen johta-
miseen ja yrityksen ylimman johdon ty6hon, niin tutkielman teoriaosassa on tarkasteltu
sitd, ilmeneekd yhteiskuntavastuu strategisen johtamisen méaritelmissé eli liitetd&dnko
yritysten yhteiskuntavastuu tai vastuullinen yritystoiminta kasittein strategiseen johta-
miseen ja jos liitetdan, niin yhdistetddnko yhteiskuntavastuu ja strateginen johtaminen
toisiinsa riskienhallinnan nakdkulmasta. Tutkielman empiirisessa osassa tutkitaan miten
haastatellut johtajat ymmartavat ja méérittelevat kyseiset kolme késitettd ja onko heidan
tydsséén yhteiskuntavastuun periaatteet otettu osaksi yrityksen riskienhallintaa.

Yrityksen yhteiskuntavastuuta (corporate social responsibility, CSR) tai yritysvastuu-
ta (corporate responsibility, CR) on ilmidind tutkittu eri ndkdkulmista. Y leisesti siihen
katsotaan kuuluvan taloudellinen, sosiaalinen ja ekologinen vastuu yrityksen toiminnas-
ta sen sidosryhmille ja toimintaympadristolle (Taipalinen & Toivio, 2004, 15). On myds
nakemyksid, joiden mukaan yhteiskuntavastuu ei kuulu lainkaan yrityksille, vaan yh-
teiskunnalle ja yrityksen tehtdvénd on voiton tuottaminen sen omistajille (Friedman,
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Talvio-Valimaa, 2004, 26 mukaan). CSR:n tietoista hyodyntdmisté tai sen integroimista
johtamisjérjestelmiin ja johtamiskulttuuriin riskienhallinnan apuna on tutkittu varsin
vahan.

Tassé tutkielmassa kokonaisvaltaisella riskienhallinnalla tarkoitetaan yritysjohdon
varautumista kaikenlaisiin riskeihin, joilla voi olla oleellista merkitysté yrityksen toi-
minnalle. Tutkielman ndkdkulma on rajattu ylimmén johtoryhman strategiseen ty6hon,
jossa johtamisndkokulma kattaa koko yrityksen toiminnan ja siihen liittyvén riskienhal-
linnan. Tdmén tyyppista tutkimusta ei Suomessa ole tehty juuri lainkaan ja muuallakaan
maailmassa ei yhteiskuntavastuun roolia riskienhallinnassa ole paljon tutkittu.
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2 STRATEGIA, RISKIENHALLINTA JAYHTEISKUNTAVAS-
TUU JOHTAMISKIRJALLISUUDESSA

2.1 Taustaa

Tdassa osiossa esitetadn tutkielmaan liittyvat kasitteet aikaisempaan kirjallisuuteen pe-
rustuen. Kasitteet ovat strateginen johtaminen, kokonaisvaltainen riskienhallinta ja yri-
tysten yhteiskuntavastuu. Tutkielman paapaino on kokonaisvaltaisessa riskienhallinnas-
sa ja yritysten yhteiskuntavastuussa. Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu néiden
kolmen kasitteen perusperiaatteiden yhdistamiseen ja niistd muodostuvaan kokonaisval-
taiseen johtamisen nakdkulmaan. Tassa luvussa kukin késite maaritelladn yleiselld ta-
solla, 1ahinn& perusperiaatteita kuvaten. Sen jalkeen néistd muodostetaan ajatuksellinen
kokonaisvaltaista johtamista kuvaava teoreettinen kehikko. Se perustuu ajatukseen, etté
strateginen johtaminen on ylatason kasite, jonka alle sijoittuvat yrityksen riskienhallinta
ja yhteiskuntavastuu. Teorialuku kuvaa johtoryhmén ndkodkulmasta, miten strateginen
johtaminen on kokonaisvaltaista johtamista, joka kattaa kaiken yrityksen toiminnan ja
miten riskienhallinta ja yhteiskuntavastuu nivoutuvat kokonaisuuden osiksi.

Koska strategista johtamista pidetadn téssé tutkielmassa lahtokohtaisesti ylatason ka-
sitteend, niin teoriaosassa tarkastellaan myos sitd tuodaanko riskienhallintaa, kokonais-
valtaista riskienhallintaa ja yritysten yhteiskuntavastuuta tai vastuullisen yritystoimin-
nan késitteita esille strategisen johtamisen kuvauksissa.

2.2 Strategian sisallon tarkastelua

Strategian késitettd on tutkittu pitkdan ja siitd on olemassa useita maéaritelmia erilaisin
painotuksin ja koostumuksin, mutta mikddn maaritelmisté ei ole saanut valta-asemaa.
Steven Frenchin (2009) mukaan sen sijaan ettd keskitytadén strategia-kasitteen maaritte-
lyyn, pitdisi ymmartaa, miten kasitettd sovelletaan eri yhteyksissa.

Strategiakasitteen madrittelyn vaikeutta kuvaa hyvin myds Suomen strategisen joh-
tamisen seuran asettaman ty0ryhman Kirjaprojekti. Tyoryhméan tavoitteena oli tehda
strategisen johtamisen asiantuntijoiden toimesta kirja, jossa strategiseen johtamiseen
liittyvié késitteita esitelldan. Kirjan kasiteméaaritysten tavoitteena oli helpottaa strategi-
sen johtamisen opiskelua, tutkimusta ja kaytdnnon strategiatydskentelyd yrityksissa.
Tyodryhmé joutui toteamaan, etté jokaisella sen kuudesta asiantuntijajasenesta oli erilai-
nen kasitys strategiakasitteen sisallosta (Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen,
Laine, Lindell, 2005). Kun kyse oli strategisen johtamisen asiantuntijoista ja aiheen har-
rastajista ja heidan eroavista kasityksistaan perusmaéaritelmien osalta, niin voi vain kuvi-
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tella, miten hankalaa strateginen johtaminen on yrityksissg, joissa asiaa ké&sittelee suuri
joukko ihmisig, joilla monilla on varsin rajalliset tiedot strategiak&sitteesta ja strategi-
sesta johtamisesta.

Strateginen johtaminen on sek& taitoa etté taidetta ja strategian merkitys ihmisille
vaihtelee melko paljon. Toisille strategia tarkoittaa synonyymié sanalle tarked. Toisille
se tarkoittaa toimintasuunnitelmaa ja joillekin se merkitsee suunnitelmaa menestykseen.
Liséksi strategialla tarkoitetaan monia ndiden asioiden yhdistelmi&. Strateginen johta-
minen on tulevaisuuden ndkemistd ja ymmartamista. Se tarkoittaa sek& ndkemysta tule-
vaisuudesta ettd toimintaa tdman ndkemyksen suuntaisesti. Strateginen johtaminen on
siis seka ajattelua etté tekemistad (Macmillan — Tampoe, 2000).

Strategisella suunnittelulla yritys yll&pitaa ja parantaa kilpailukykyaan suhteessa ym-
paristoonsd maarittelemalld missa se on talla hetkell4, minne se haluaa péésta ja miten
tavoitetilaan péastdan. Kyse on toisin sanoen niiden edellytysten tutkimisesta, joiden
avulla yritys aikoo menestyé tulevaisuudessa (Katsioloudes, 2006, 6). Tulevaisuus on-
kin keskeinen strategiaan liittyva kasite. Yrityksen tulevaisuuden tavoitteet maaritellaan
yrityksen visiossa. Visio tarkoittaa lyhyesti sanottuna tavoitetilannetta tulevaisuudessa.
Strategia liittyy kiintedsti visioon siten, ettd se sisaltd4 analyysia, valintoja ja toimenpi-
teitd, joiden avulla vision mukainen tavoitetila aiotaan saavuttaa. Visio kertoo mité yri-
tys tavoittelee ja strategia kertoo mit4 ja miten tekemalld tavoitetilaan p&astaan (Lind-
roos — Lohivesi, 2004, 26 — 28).

Strategisessa johtamisessa ei ole kyse minkd tahansa asioiden johtamisesta, vaan
strategisiksi maériteltyjen asioiden johtamisesta. Pitd4 siis méaéritelld, mitka asiat ovat
strategisia ja keille yrityksessa kuuluu niiden maarittdminen ja johtaminen. Enté ovatko
strategiset asiat kaikissa yrityksissd samankaltaisia? Onko ndiden asioiden johtaminen
erilaista kuin muu johtaminen ja mistd strategia koostuu? Yrityksen strategia muodostuu
monista osatekijoistd. Kuvio 1 kuvaa strategian johtamisen eri osia ja vaiheita péaéapiir-
teissaan.
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YRITYKSEN STRATEGINEN ARKKITEHTUURI

Visio

A

Elaman-

Arvot tehtava

Arvot

Toiminta-ajatus

Toimintaymparistd e Strategiset bisnes- Siséinen tehokkuus
e Analyysit alueet e Organisaatio
e Skenaariot e Toimialan menestyst e Toiminnot

tekijat e Talous

!

Synteesit
e Ydinpatevyyspuu
e SWOT

!

Strategiset tavoitteet

A 4

Strategioiden valinta

A 4

Toimenpideohjelmat

A 4

Pitkan tahtayksen budjetit

A 4

Strategioiden toteutumisen turvaaminen

Kuvio 1 Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky, 2004, 42)

Kuviossa 1 on esitetty yhdenlainen tapa kuvata yrityksen strategista arkkitehtuuria eli
strategisen suunnittelun kokonaisuutta. Strategia on siis erddnlainen ajattelun, ideoinnin,
linjapéatosten ja toimenpiteiden tyokalupakki, joiden avulla yritys pyrkii tulevaisuuden
tavoitetilaansa. Kamenskyn mukaan l&ht6ajatuksena on, ettd bisnes on kilpailua ja stra-
tegian avulla yritys paattdd missa kilpailulajeissa yritys on mukana ja miten niissa vali-
tuissa lajeissa menestytddn. Kamenskyn kuvaama yrityksen strateginen arkkitehtuuri on
koottu useista eri lilkkeenjohdon ja strategisen johtamisen malleista. Eréanlaisena koos-
teena se sopii hyvin téssé yhteydessa kuvaamaan strategiaan liittyvia eri osia.
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Mallin mukaan strategisen arkkitehtuurin pad&elementit ovat: a) elaméntehtéva (mis-
sio), b) strategiset bisnesalueet, ¢) analyysit, d) strategiset tavoitteet, €) Kilpailustrategi-
at, f) toimenpideohjelmat, g) pitkan tahtayksen budjetit ja h) strategioiden toteutumisen
turvaaminen.

Yrityksen eldmantehtéva on néista pysyvin ja vahvimmin arvoihin kiinnittynyt tekija.
Yrityksen eldmantehtdvassd, missiossa, madritellddn yrityksen olemassaolon tarkoitus
eli mita tehtavad varten yritys on olemassa (Katsioloudes, 2006, 8 — 11). Strategiset bis-
nesalueet maarittelevat ne segmentit, joissa yritys on mukana. Analyysien avulla saa-
daan perusteet paatoksenteolle ja niistd saadun informaation perusteella péatetaéan stra-
tegisista tavoitteista. Kilpailustrategioilla méaaritellddn miten strategiat saavutetaan ja
toimenpideohjelmilla strategiat puretaan konkreettisiksi toimenpiteiksi. Pitkan tahtayk-
sen budjeteilla tarkoitetaan taloudellisia yhteenvetoja ja resurssisuunnitelmia. Kaavion
viimeisend vaiheena on strategioiden toteutumisen turvaaminen. Tallaisia toimenpiteita
ovat riskianalyysi, valvontajarjestelma, operatiivinen johtaminen ja strateginen viestinta
ja koulutus (Kamensky, 2004, 44 — 46).

Strategian ymmartamisen ja hyodyntdmisen vuosi sen médrittely on térkedd. Strate-
giaan liittyy kuitenkin joustavuuden ulottuvuus. Vaikka strategia onnistuttaisiin maarit-
telemé&an tarkkaan, niin kasitteeseen liittyy odotus muokata strategiaa tilanteiden ja toi-
mintaympariston perusteella. Roberts ja Stockport (2009) tekivat omaan tutkimukseensa
liittyen kirjallisuuskatsauksen strategisesta joustavuudesta. Heidan mukaansa strategi-
selle joustavuudellekaan ei ole yhdenmukaista mééaritelméd, mutta heidén tutkimukses-
saan strateginen joustavuus maéariteltiin yrityksen kyvykkyydeksi hallita yrityksen toi-
mintaymparistoon liittyvia strategisia riskeja ja kayttaa sen resursseja ennakoivasti sekd
mahdollisuuksien ett& uhkien suhteen.

2.2.1  Strateginen johtaminen

Strategia —sana tulee kreikan kielestd ja tarkoittaa johtamistaitoa, sotataitoa ja taitoa
saavuttaa sodan paamaaréd sotatoimin (Uusi sivistyssanakirja, 1985, 585). Strategisen
johtamisen juuret ovat lahtoisin sodankaynnistd ja armeijasta, mutta nykyaikana sen
siséltd on laajentunut ja strateginen johtaminen on nykyadn osa kaikenlaisten organisaa-
tioiden johtamista. Strategisen johtamisen juuria ja sen suhdetta johtamisen ympéristoon
on tarkastellut mm. Peter McKiernan (McKiernan, 2006). Tassa tutkielmassa strategisen
johtamisen tarkastelu rajoittuu yritysten strategiseen johtamiseen. Bernard Bassin (Bass,
2007, 48) mukaan strateginen johtaminen on toimitusjohtajan ja ylimman johdon térke&
rooli. Heidan on yht& aikaa kunnioitettava mennytta ja nykyisyytta samalla kun he ar-
vioivat yrityksen ja sen toimintaympadriston tulevaisuutta. Ylimmén johdon pitdd yhta
aikaa tukea jatkuvuutta ja muutosta. Oman organisaationsa ja sen ympériston tarkkailun
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perusteella strategiset johtajat maarittelevét tavoitteet ja organisaation suunnan ja kom-
munikoivat sen organisaatiolleen. Konsultaatioon, intuition ja pitk&n tahtdyksen nake-
mykseen perustuen ylin johto tekee paatoksia, jotka vaikuttavat yrityksen tuloksellisuu-
teen. Strategiat voivat perustua moniin erilaisiin l&htokohtiin vaihdellen puhtaasti talou-
dellisista laht6kohdista tai painottuen henkildst6- tai asiakassuhteisiin. Vaatimukset
tallaiselle tuloksia tuottavalle strategiselle johtamiselle ja ylimmille johtoryhmille tule-
vat muiden menestyvien strategisten johtajien esimerkeisté.

Johtaminen jaetaan usein asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtami-
seen (leadership). My0s strategisessa johtamisessa kaytetddn samaa jakoa, strateginen
johtaminen (strategic management) ja strateginen johtajuus (strategic leadership) (Sut-
herland — Canwell, 2004, 143, 258; Laamanen ym. 2005, 101). Strategisella johtajuudel-
la, ihmisten johtamisella, tarkoitetaan talldin suunnan ndyttamisté ja ihmisten innosta-
mista. Huomio johtamisessa painottuu siihen, miten ihmiset omaksuvat strategian ja
miten strategia saadaan muuttumaan kaytannon tekemiseksi. Strategisella johtamisella,
asioiden johtamisella, tarkoitetaan johtamisen pd&painon Kiinnittymista prosesseihin,
joilla luodaan tai péivitetddn strategia, visio ja tavoitteet. Laamasen ym. (2005) mukaan
strategisen johtamisen kasitteet voidaan jakaa strategiseen suunnitteluun, Kilpailustrate-
giaan, konsernistrategiaan ja strategiseen johtajuuteen. Jokaiseen neljdén osaan liittyy
lukuisa joukko erilaisia asioita. Johtajuuden sisaltdd maariteltdessé voidaan kuvion 2
avulla tarkastella tarkemmin strategisen ihmisten johtamisen eri osa-alueita.
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Kuvio 2 Késitekartta: Strateginen johtajuus (Laamanen, Kamensky, Kivilahti, Kosonen,
Laine ja Lindell, 2005, 46)

Kuviossa 2 kasitellddn strategista johtajuutta, jossa painotus on siis ihmisten johtami-
sessa. Kasitekartasta ndhdaan, ettd ihmisten johtamisessa on huomioitava erittéin laaja
kirjo erilaisia asioita, jotka toisaalta luovat eradnlaisen viitekehyksen johtajan roolille ja
toisaalta kuvaavat sitd kokonaisuutta, jossa tyontekijat ottavat vastaan informaatiota
johtajilta. Taméa kasitekartta ei siis kuvaa Laamasen ym.(2005) mukaan ndkemysta stra-
tegisen johtamisen kokonaisuudesta, vaan ainoastaan ihmisten johtamiseen liittyvéaa
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osaa. Kokonaisuudesta puuttuvat osat ovat jo aiemmin mainitut strateginen suunnittelu,
kilpailustrategia ja konsernistrategia. Jokaisesta ndistda muodostuu kuvion 2 kaltainen
oma kuvionsa. Strategisen johtamisen kokonaisuus koostuu siis neljasta kuvion 2 kaltai-
sesta kuviosta. Kokonaisuudessaan johtamishaaste pitéa sisalladn useita kymmenia tar-
keitd osa-alueita yrityksen toiminnassa. Laamasen ym. (2005) mukainen malli on syn-
teesi useista johtamisopeista, mutta sek&an ei silti sisalla kaikkia ulottuvuuksia, joita
muut johtamisen tutkijat ja asiantuntijat liittdvat strategiseen johtamiseen.

Strateginen johtaminen voidaan my0s jakaa eri hierarkiatasoilla tapahtuvaan johta-
miseen. Yksi tallainen jaottelu jakaa johtamisen konsernitason (corporate level), liike-
toiminta- tai toimialatason (business level) ja operatiivisen tason (functional level) joh-
tamiseen. Eri tasojen johtajat vastaavat oman tasonsa strategian luomisesta ja péivitta-
misestd. Alempien tasojen strategiat johdetaan ylempien tasojen strategioista. Alempien
tasojen strategiat ovat suunnitelmia siit4, miten yrityksen ylimman tason strategia toteu-
tetaan alemmalla tasolla. Alemman tason strategia ei voi olla ristiriidassa ylemman ta-
son strategiaan n&dhden (Hill — Jones, 2001, 11 — 14).

Strateginen johtaminen voidaan siis jakaa karkeasti kahtia, strategiseen asioiden joh-
tamiseen ja strategiseen ihmisten johtamiseen. Kumpikin osa on valttamaton strategisel-
le johtamiselle. 1lman asioiden suunnittelua ei synny tietoista strategiaa ja ilman ihmis-
ten johtamista organisaatio ei pysty omaksumaan strategiaa. Johtamisndkdkulman lisék-
si strategiseen johtamiseen kuuluu strateginen suunnittelu eri vaiheineen ja eri tasoi-
neen. Siihen kuuluu yrityksen siséisen ja ulkoisen informaation hankinta ja analysointi
sekd paatosten teko analysoinnin perusteella. Strategia ja strateginen johtaminen ovat
keskeisid tekijoitg, joilla yritys pyrkii saavuttamaan tavoitteensa ja kilpailukykynsa.

Laamasen ym. (2005) mukaan strategiaan liittyy valtavan laaja mééra erilaisia asioi-
ta. Heidan kasitekarttansa, joista kuvio 2 esittdd yhden neljasosan, siséltdd niin paljon
asioita, ettd on perusteltua kysya voivatko ne kaikki olla yritykselle strategisia. Strategi-
an erilaisissa madrittelyissa on nimenomaan korostettu sitd, ettd kyse on yritykselle kes-
keisistd asioista. Voivatko siis k&sitekartassa mainitut kaikki asiat olla niin keskeisid,
ettd ne pitdd huomioida strategisessa suunnittelussa? Osa mainituista yksityiskohdista
voisi yhtd hyvin kuulua muuhun yrityssuunnitteluun. Toisaalta l&hes mik& tahansa toi-
minnan osa voi hitaasti tai yllattden muuttua strategiseksi yrityksen toimintaan vaikutta-
vien olosuhteiden muuttuessa.

Teoreettisen viitekehyksen mukaan strateginen johtaminen on aihe, jonka k&ytannon
toteuttaminen ja akateeminen tutkiminen jakautuu kahteen toisiaan taydentévéaén osaan.
Ensimmdinen osa muodostuu erilaisista strategisen johtamisen kasitteiden madrittelysta.
Sité voisi kutsua strategiseksi tekemiseksi. Siihen kuuluvat erilaiset luetteloinnit asiois-
ta, joita strateginen johtaminen sisaltdd sekd strategista johtamista teknisesti kuvaavat
esitykset, kuten toimintakaaviot ja padtoksenteon vaiheita kuvaavat prosessikaaviot.
Toista osaa voi kuvata strategiseksi ajattelemiseksi. Se kuvaa strategista johtamista hen-
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kisind valmiuksina analysoida nykytilaa ja tehdd sen avulla johtopaatoksid. Lopuksi
johdetaan nakemykset toiminnaksi, jolloin ndkemykset muuttuvat tekemiseksi, strategi-
seksi toteutukseksi.

Teoreettisessa viitekehyksessd ensimmaisté osaa, materiaalista mallia, ilmentavat yri-
tyksen strategisen arkkitehtuurin kuvaus (Kamensky, 2004, 42) ja strategisen johtami-
sen késitekartta (Laamanen ym., 2005, 46). Toista osaa, henkistd mallia, kuvaa maari-
telm&, jonka mukaan strateginen johtaminen on tulevaisuuden nakemista ja ymmarta-
misté ja toimimista sen mukaisesti siis ajattelemista ja tekemistd (Macmillan — Tampoe,
2000).

Strategista ajattelemista kuvaa ulkoisen ja sisdisen toimintaympdriston havainnointi.
Siin keratdan informaatiota tarkkailemalla intuitiivisesti kaikkea, mikd voi vaikuttaa
yritykseen toimintaan lyhyell4 tai pitkalla tahtayksella. Niin kutsutun hiljaisen tiedon tai
heikkojen signaalien kerddminen on osa t4t4 ympariston havainnointia. Ajattelemiseen
kuuluu myds yrityksen mission ja vision péivittdminen (Katsioloudes, 2006, 6). Strate-
gista tekemistd on esimerkiksi yrityksen koko toiminnan kannalta olennaisen informaa-
tion kerd&minen siséisista ja ulkoisista raporteista ja rekistereistd seka erilaisten ana-
lyysien ja linjausten tekeminen niiden perusteella. Strategisen johtamisen ajatteleminen
ja tekeminen voidaan vield jakaa asioiden johtamiseen ja ihmisten johtamiseen (Suther-
land — Canwell, 2004, 143, 258).

2.3 Yrityksen riskienhallinta

2.3.1  Riski ja riskienhallinta yrityksessa

Kaikkeen inhimilliseen toimintaan liittyy epavarmuutta siit4, mit4 vaikutuksia teoilla tai
tekemattd jattamiselld voi olla. Toisaalta epdvarmuutta on olemassa ilman inhimillista
toimijaakin. Talloin on kyse ymparistosta lahtoisin olevasta epavarmuudesta. Seurauk-
set voivat olla positiivisia tai negatiivisia, mutta on epdvarmaa syntyyk0 toiminnasta
seurauksia ja jos syntyy, niin minkalaisia ja mik& on niiden vaikuttavuus. Tata epévar-
muutta tulevista seurauksista voidaan kuvata riskind. Kyse on jonkun ei-toivotun seura-
uksen syntymisen todenndakdisyydesta ja seurausten haitallisuudesta ja riskit voivat olla
tunnettuja tai tuntemattomia (Kuusela - Ollikainen, 2005, 15 - 17).

Aikaisemmin, 1990-luvulle asti, liiketoiminnan riskit koettiin erillisind riskeing, joi-
den varalta pyrittiin suojautumaan. Nama perinteiset riskit méadriteltiin yleensa tuotan-
nontekijoihin, padomaan, tyévoimaan, osaamiseen seka kiinte&én ja irtaimeen omaisuu-
teen liittyvina riskeind. Myohemmin myos tietoon liittyvét riskit otettiin huomioon.
Néihin riskeihin pyrittiin varautumaan kutakin riskityyppia koskevilla vakuutuksilla ja
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vahinkojen ennaltaehkaisylla. 2000-luvulle tultaessa riskienhallintaa kuvaavat koko-
naisvaltainen ajattelu ja kokonaisuuksien tarkastelu liiketoiminnan nékdkulmasta. Ris-
kienhallinta kehittyi my6s systemaattisemmaksi, prosessimaisemmaksi ja tuli osaksi
johtamisjérjestelmia (Erola — Louto, 2000, 15 - 19).

Liiketoimintariskit liittyvat liiketoiminnan tavoitteisiin, koska riskinotto on yritys-
toiminnan menestyksen perusedellytys. Sen mukaan joitakin riskeja pitdd kayttaa hy-
vaksi, jotta saavutettaisiin strategisia etuja (Sobel Paul J. — Reding Kurt F, 2004, 29).
Riskeiksi méaaritelld&n yrityksen sisdiset tai ulkoiset epdvarmuudet, tapahtumat tai olo-
suhteet, jotka yrityksessé pitdd ymmaértéda ja hallita tehokkaasti, kun yrityksessa toteute-
taan sen strategioita liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi ja arvon tuottamiseksi
osakkeenomistajille. Riskienhallinnaksi maaritelld&dn tekeminen ja prosessit, joiden
avulla pyritdén eliminoimaan, vahentdmaan ja kontrolloimaan riskeja seka mahdollis-
tamaan hyotyjé ja valttamaan haittoja (Andersen, 2006, 31).

Riskien tunnistamisella pyritadn loytaméan epdvarmuuksia, joille yritys altistuu. Se
edellyttad syvallista tietoa organisaatiosta ja markkinoista, joilla organisaatio toimii se-
k& tietoa lainsdadannosté. Liséksi tarvitaan tietoa sosiaalisesta, poliittisesta ja kulttuuri-
sesta toimintaymparistosta seka hyvd ymmarrys organisaation strategisista ja operatio-
naalisista tavoitteista. Samalla pitdd huomioida menestyksen kannalta kriittiset tekijat
sekd uhat ja mahdollisuudet tavoitteiden saavuttamiseen (FERMA, 2011, 3).

Yritysten ndkokulmasta kyse on siitd, miten yritys varautuu sen kaikenlaiseen toi-
mintaan liittyviin riskeihin ja miten se suhtautuu niihin. Riskienhallinnassa on keskeista
keratd riittavasti tietoa ja analysoida se. Tunnistamalla strategiset uhkat ja riskit niihin
voidaan varautua. Joko hyvéksytéan tietoisesti ja hallitusti uhkien tai riskien olemassa-
olo ja mahdollisuus, tai niiden mahdollisuuksia pienennet&an tai ne poistetaan. Strate-
gisten uhkien ja riskien hallinta on organisaation ylimman johdon péivittéist4 toimintaa.
Strategisen kokonaisturvallisuuden nédkdkulmasta on tarkea jarjestaa tietovirtojen kulku
siten, ettd tyontekijoilla on tarvittavat vélineet ja riittava tieto tehokkaiden ja tuottoisien
paatosten tekemiseksi. Liséksi tarvitaan organisaatiossa kannustava ilmapiiri ja kulttuu-
ri, jotka muodostuvat tyypillisesti sellaisista elementeista kuin motivaatio ja sitoutumi-
nen (Mé&kinen, 2007, 162 — 163).

Usein litketoiminnan riskit ja riskienhallinta ymmarret&an vain negatiivisesti riskeind
ja niiltd suojautumisena. T&lloin jad huomaamatta ne mahdollisuudet, joita erilaisiin
tilanteisiin sisdltyy. Laajasti ymmarrettynd riskit ja riskienhallinta siséltavat myds uusi-
en liiketoimintamahdollisuuksien tai muutoin yritystoiminnan kehittdmiseen liittyvien
mahdollisuuksien havainnoinnin, analysoinnin ja hyédyntdmisen. Sek& negatiivisten
riskien ettd positiivisten liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen ja arviointiin
voidaan kayttdd samoja menetelmid. Liiketoimintapadtoksia, mahdollisuuksia, arvioita-
essa ja suunniteltaessa kiinnitetadan yleensa eniten huomiota sijoitetun pddoman tuottoon
(ROI, return on investment). Pddoman tuoton ohessa arvioidaan myos riskeja. Koko-
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naisvaltainen riskienhallinta on toisaalta riskien tunnistamista ja niiltd varautumista,
mutta samalla se on mahdollisuus uusien liiketoimintamahdollisuuksien havainnointiin
ja arviointiin. Siksi kannattaa vahvistaa riskienhallinnan osana olevien liiketoiminta-
mahdollisuuksien ja ROIn vélistd yhteyttd. Kun johto pyrkii riskienhallinnallisin kei-
noin ymmartamaan mahdollisuuksia ja riskejd, niin se auttaa johtoa paremmin tunnis-
tamaan ja kohtamaan toimialaa ja toimintaymparistod koskevia muutoksia. Esimerkiksi
taloudellisessa taantumassakin voidaan havaita uusia liikketoiminnan mahdollisuuksia
samalla kun ollaan kartoittamassa taantumaan liittyvia riskeja. Kokonaisvaltaisessa ris-
kienhallinnassa pyritéén yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen laajentamalla
johdon ndkemysta olosuhteisiin liittyvista uhista ja mahdollisuuksista. Kokonaisvaltais-
ta riskienhallintaa 1ahelld oleva kasite on liiketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen tai
jatkuvuuden johtaminen (Business Continuity Management, BCM). Taman kasitteen
késittely on rajattu taman tutkielman ulkopuolelle.

Riskienhallinta toimii yrityksessd yli sisdisten organisaatiorajojen ja auttaa siten
my0s toiminnan lapindkyvyyttd ja organisaatioiden rajapintoihin liittyvien ongelmien
tunnistamisessa. Systemaattinen riskienhallinta auttaa myos johtoa keskittymaan olen-
naiseen péaatoksentekoon ja kehittdmiseen, kun johdolla on mahdollisimman kokonais-
valtainen kasitys yrityksen kulloisestakin tilasta. Lisaksi kaikkiin yrityksen perusproses-
seihin integroitu riskienhallinta tuottaa hyvat edellytykset ehké&ista riskeja tai toimia
laadukkaasti riskien toteutuessa. Tadma korostaa erityisesti yrityksen valmiuksia kohdata
riskeja ja niiden laadukasta hoitamista suhteessa asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin
(llmonen — Kallio — Koskinen — Rajamaki, 2010, 17 — 20). Hyvall4 riskienhallintakyvyl-
14 on my0s osoitettu olevan positiivinen vaikutus yrityksen tuloksentekokykyyn (Ander-
sen, 2006, 13 — 21).

2.3.2  Riskilajit ja riskienhallinnan tavoitteet

Riskien luokitteluun on olemassa useita erilaisia tapoja ja luokittelu on keskeinen osa
riskienhallintaa. Luokittelun avulla riskit saadaan yhteismitallisiksi ja niitd voidaan ver-
tailla keskendan. Riskiluokittelu lis4&d myds organisaation tietoisuutta riskeistd. Riskit
voidaan luokitella neljaén riskilajiin: strategisiin riskeihin, operatiivisiin riskeihin, ta-
loudellisiin riskeihin sekd vahinkoriskeihin. Tass& luokittelussa riskit on jaettu toisaalta
niiden l&hteen, toisaalta riskityypin mukaan. Riskin lahteelld tarkoitetaan niité tekijoit,
joiden perusteella riski toteutuu ja naita tekijoité voi samanaikaisesti olla useita. Lisaksi
riskit voivat olla 1ahtdisin organisaation sisaisistd tai ulkoisista l&hteistd. Kuviossa 3
esitetadn riskikategoriat, jossa erityyppiset riskit on ryhmitelty riskilajeittain (1lmonen
ym. 2010, 70 — 71).
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Vahinkoriskit

1. Ty6terveys- ja
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3. Ympéristoriskit
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6. Toimitilaturvalli-
suuden riskit

Strategiset riskit koskevat yrityksen pitkén aikavalin strategisia tavoitteita. Tahan

riskilajiin kuuluvat kaikki strategiseen paatoksentekoon liittyvat epavarmuudet. Ne voi-
vat olla yrityksen sisdisiin tai ulkoisiin tekijoihin liittyvid. Ulkoisiin riskeihin kuuluvat
muun muassa Kilpailijoihin, asiakaskayttaytymiseen, asiakastarpeisiin, toimialaan, tek-
nologiaan ja lainsdadantoon liittyvat riskit. Liséksi strategisiin riskeihin liittyy myos
menetetyt liiketoimintamahdollisuudet. Siséisiin strategisiin riskeihin kuuluvat esimer-
kiksi strategian toimeenpanoon liittyvéat epdonnistumiset, puutteet osaamisessa, yritys-
jarjestelyihin liittyvat epdonnistumiset seka se etté ei edes tunnisteta kompetenssivajet-
ta.

Operatiiviset riskit koskevat yrityksen péivittéisté toimintaa ja siihen liittyvaé johta-
mista. Osa operatiivista riskeisté on lahelld strategisia riskeja ja rajanveto niiden valilla
on joissakin asioissa vaikeaa. Operatiiviset riskit voivat olla valittomia tai valillisia yri-
tyksen toimintoihin liittyvid vahinkojen tai maineen riskejd. Operatiivisiin riskeihin
kuuluvat my6s johtamiseen liittyvét epdonnistumiset.

Taloudelliset riskit ovat yrityksen rahaprosesseja uhkaavia riskeja. Niité ovat esimer-
kiksi maksuvalmiuteen, korkoihin, investointeihin ja valuuttoihin liittyvét riskit. Talou-
delliset riskit voivat liittya myos verotuksen muutoksiin, pddoman saamiseen tai Kirjan-
pidon ja muun taloudellisen raportoinnin riskeihin. Raportointiin liittyvét riskit voivat
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olla esimerkiksi vaar&d&n taloudelliseen informaatioon perustuvaan paatoksentekoon
liittyviin riskeihin.

Vahinkoriskit ovat yleensd helpoimmin tunnistettuja riskej4. Erityisesti omaisuusva-
hingot ja henkildvahingot tunnetaan hyvin. Henkil6turvallisuuteen liittyvat myos henki-
I6stOn saatavuuteen ja osaamiseen liittyvat riskit. Myos henkiloston menettdminen ja
epélojaalisuus tyonantajaa kohtaan kuuluvat vahinkoriskeihin.

Edelld on kuvattu riskilajeja ja riskejd yhden luokittelun mukaisesti. Luokitteluja on
erilaisia, mutta riskienhallinnassa on oleellista, etta riskit tiedostetaan, koska vain tie-
dostettuja riskeja voidaan pyrkia hallitsemaan tai varautumaan niiden seurauksilta (1l
monen ym. 2010, 71 - 76).

Riskienhallinnan tavoitteisiin liittyen yritykset ovat hyvin erilaisia ja siksi riskienhal-
linnan sisalto riippuu yrityksesta itsestdén ja sen toimialasta sekd toimintaymparistosta.
Riskienhallinnalla on kuitenkin muutamia yleisia tavoitteita, jotka ovat toiminnan l&-
pindkyvyyden lisdédminen, riskitietoisuuden edistdminen, riskiympariston kontrolloimi-
nen seka riskinottohalun kehittdminen.

Ensimmadisend riskienhallinnan yleisend tavoitteena on toiminnan lapinakyvyyden li-
sdaminen. Silla tarkoitetaan sitg, ettd ylin johto, omistajat ja potentiaaliset sijoittajat
pystyvét arvioimaan yrityksen keskeisimmat riskit ja sen miten niihin on varauduttu.
Toisella riskienhallinnan yleisella tavoitteella, riskitietoisuuden lisdamisella, tarkoite-
taan sité, ettd luodaan sellainen organisaatiokulttuuri, jossa riskitietoisuus on kiinted osa
kaikkea johdon p&&toksentekoa ja siten se on huomioitu, kun tehdaan paatoksia tulevai-
suuden liiketoiminnasta. Talloin my0ds tyontekijat voivat tehokkaasti ké&sitelld heidan
omiin tehtéaviinsg liittyvia riskejd. Kolmantena riskienhallinnan yleisend tavoitteena on
riskiympériston kontrolloiminen. Sill4 tarkoitetaan tulevaisuuden mahdollisten menetys-
ten ja niiden vakavuuden minimoimista. Liséksi siihen liittyen varmistetaan asianmu-
kainen taloudellinen suojautuminen haitallisten tapahtumien varalta. Riskiympariston
kontrolloimiseen liittyy myos se, ettd luodaan ja yllapidetd&dn valmiuksia hoitaa tehok-
kaasti haitalliset tapahtumat sek& se ettd osataan minimoida kokonaisvaltaisesti riskien
kustannukset. Riskienhallinnan yleisisté tavoitteista neljantend on riskinottohalun kehit-
tdminen. Sill4 tarkoitetaan sité ettd maksimoidaan mahdollisuudet organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseen ja minimoidaan epdonnistumisen riskit (Andersen, 2006, 31 —
32).

2.3.3  Kokonaisvaltainen riskienhallinta, ERM

Kokonaisvaltainen riskienhallinta eli enterprise risk management (ERM) on luonteel-

taan organisaation kaikille osa-alueille suuntautuva riskienhallinnan lahestymistapa pe-
rinteisestd, pééasiassa taloudellisiin kysymyksiin keskittyneesté riskienhallinnasta poi-
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keten (Mé&kinen, 2007, 106). Kokonaisvaltaista riskienhallintaa kuvataan jasentyneeksi
ja kurinalaiseksi lahestymistavaksi, jolla autetaan organisaation johtoa ymmartamaan ja
hallitsemaan kokonaisvaltaisesti kaikkia liiketoiminnan riskejé ja epédvarmuuksia (Sobel
ym. 2004, 29). Kokonaisvaltainen riskienhallinta perustuu yrityksen arvoihin ja strate-
giaan. Sen siséltd on riippuvainen myos yrityksen toimialasta ja sen asemasta markki-
noilla seka yrityksen riskienhallintapolitiikasta ja toimintaohjeista sekd monista muista
yrityksen toimintaan vaikuttavista tekijoistd. Ulkoisesti kokonaisvaltaiseen riskienhal-
lintaan vaikuttavat lainsadddnnon vaatimukset, toimialaa koskevat sopimukset ja muut
yrityksen toimintaan ulkoisesti liittyvét sidokset.

Kokonaisvaltaiset riskit voivat sisaltaa erilaisia tekijoitd, joilla on mahdollinen vaiku-
tus yrityksen toimintaan, prosesseihin tai resursseihin. Ulkoiset riskit voivat koostua
taloudellisesta muutoksesta, markkinoiden kehityksesté seka uhista, jotka ovat lahtdisin
poliittisista, lainsd&ddanndllisistd, teknologisista tai demograafisista olosuhteista. Naille
riskeille on tyypillista, ettd ne syntyvét usein vahitellen ajan my6ta ihmisten mielipitei-
den ja kaytantdjen muuttuessa. Naihin riskeihin yritys voi varautua, mutta niiden syn-
tyyn se ei yleensd pysty vaikuttamaan. Yrityksen siséiset riskit koostuvat muun muassa
inhimillisistd virheistd, petoksista, jarjestelmavirheista tai tuotannon virheista (Olson —
Wu, 2008, 4 -5).

ERM koskee organisaation kaikkea toimintaa ja siihen liittyy olennaisesti riskienhal-
lintaprosessit ja riskiraportointi. Kokonaisvaltaisuuden periaate tarkoittaa sitd, ettei mi-
td4&n organisaation toimintaa voi jattaa riskienhallinnan ulkopuolelle, koska muutoin
kokonaisvaltaisen riskienhallinnan perusperiaate ei toteudu. Tavoitteena on huomioida
kaikki yrityksen toimintaan oleellisesti vaikuttavat asiat. Erityisen tarked on, ettd ko-
konaisvaltaisen riskienhallinnan prosessit ulottuvat ylimmé&sta johdosta, hallituksesta,
ldhtien kaikille toiminnan tasoille ja kaikkiin prosesseihin. Kokonaisvaltaisessa riskien-
hallinnassa riskin kasitteell& korostetaan riskin mahdollisimman laajaa késitetta (limo-
nen ym. 2010, 47 — 48).

Kokonaisvaltaista riskienhallintaa on Kkritisoitu siita, ettd toisaalta se on liikaa painot-
tunut taloudelliseen ja selkeé&sti mitattavaan nakokulmaan, toisaalta kritisoidaan etta se
pyrkii havainnoimaan ja kasittelemaan kaikkia mahdollisia organisaatiota uhkaavia ris-
keja. Kritiikkin mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallinnan ndkékulma on toisessa &ari-
laidassa liian kapeaa ja toisessa lilan laajaa. Liian laajasti soveltaen ERM:n toiminta-
kenttd muodostuu niin laajaksi, ettd riskienhallinnan tavoitteet tulevat mahdottomiksi
saavuttaa. Kun pyritddn hallitsemaan kaikkea, niin ei pystyta hallitsemaan kunnolla oi-
kein mitdan. Michael Power esittadkin, ettd ERM:n sisaltoa pitéisi kehittédd laajemmaksi
kirjanpitoon ja taloudelliseen raportointiin perustuvista lahtokohdista (Power, 2009, 849
— 855).

Noccon ja Stulzin (2006, 8 — 20) mukaan kokonaisvaltainen riskienhallinta luo yri-
tyksen sidosryhmille lisdarvoa. Kuinka paljon ERM:n avulla onnistutaan lisdarvon tuot-
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tamisessa, riippuu siitd kuinka hyvin on onnistuttu ERM:n k&yttoonotossa. Kokonais-
valtaisen riskienhallinnan avulla on ollut erityisen hankalaa arvioida yrityksen mainee-
seen ja strategisiin asioihin liittyvid riskejd, koska tallaisten riskien mittaaminen on
hankalaa tai mahdotonta. Toisaalta mita paremmin ERM:n implementoinnissa onnistu-
taan, sitd suurempia hyotyja sen avulla on odotettavissa. Myds Noccon ja Stulzin nako-
kulma kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan on taloudellinen, mutta he korostavat
ERM:n laajaa hyodyntdmista organisaatiossa ja perusteellista ERM:n k&yttoonottoa ja
niiden seurauksena on ERM:n tuottamien hyotyjen kasvaminen.

Blaskovichin ja Taylorin (2011) mukaan ERM:n hyodyllisyys ei ole riippuvainen ai-
noastaan implementoinnin onnistumisesta, vaan oleellista on, minké&laiset henkiloryh-
mat yrityksessa ovat ERM:n toteuttajina. Heiddn mukaansa ERM:n avulla voidaan saa-
vuttaa sellaisia hyotyj4, joita siltd odotetaan, vain siten, ett4 kokonaisvaltaiseen riskien-
hallintaan osallistuu mahdollisimman erilaisia ndkdkulmia edustavia henkiloita. Yrityk-
sen eri toiminnoista tulevat ihmiset havaitsevat monipuolisemmin erilaisia riskeja ja
my0s riskien merkitysta arvioidaan laajemmin, kuin jos kokonaisvaltaista riskienhallin-
taa toteutetaan vain taloudellisen taustan omaavien henkildiden avulla. Blascovich ja
Taylor korostavat, ettd ERM:n kannattajat kuitenkin hakevat useimmiten vain talouden
nakokulmasta toimivia ihmisié riskienhallintatehtdviin ja siksi on vaara, etté riskienhal-
linnan ndkemys jaa lilan suppeaksi. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan mahdollisim-
man hyvan toimivuuden kannalta on tarkeada, ettd ERM:n parissa tyoskentelevat henki-
16t eivat painotu mihink&&n muuhunkaan toimintoon, vaan ettd riskienhallinnassa kayte-
t&an monipuolisesti eri toimintojen edustajia.

2.4 Yritysten yhteiskuntavastuu

Késiteltiessa yritysten yhteiskuntavastuuta on tarpeen madritella mita sill4 tarkoitetaan.
Aiheen kasittelyn hankaluutta lisad se, ettd eri maissa vastuullinen yritystoiminta koe-
taan eri tavoin kulttuurisesta viitekehyksestd johtuen. Tutkimuksen ja viranomaisten
toimesta on haettu yhteisesti hyvéksyttavia sisaltoja vastuulliselle yritystoiminnalle.
Vastuullisuuden tutkimusta voidaan tehdd poikkitieteellisesti ainakin filosofian, sosio-
logian, kansainvalisen politiikan, sosiaalipolitiikan, kansantaloustieteen tai yrityksen
taloustieteen nakokulmista.

Ari-Veikko Anttiroikon (2004) mukaan vastuu voidaan maéritellda toimijan vastuuna
sosiaaliselle viitetaustalle. Talloin tutkitaan sitd, kuka on vastuussa ja kenelle. Lisaksi
joudutaan aiheen maarittelyssé tutkimaan, minké&laisesta vastuullisuudesta on kyse. Vas-
tuuta on monenlaista ja siksi on tarpeen rajata mité yritysten yhteiskunnalliseen vastuu-
seen sisaltyy. Yhteiskunnallisen vastuun liséksi voidaan erottaa ainakin taloudellinen,
oikeudellinen, moraalinen ja filantrooppinen vastuu. Né&itak&an vastuun eri muotoja ei
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voida yksiselitteisesti rajata, vaan niiden merkitys ja ulottuvuus menee keskendan ris-
tiin. Toisaalta vastuullinen yritystoiminta on jatkuvasti ympéristostaan ja sidosryhmis-
td&n riippuvainen ja sen sisalto paivittyy yrityksen toimintaympadristossa tapahtuvien
muutosten mukana. Se mik& on vastuullista yritystoimintaa tand vuonna, ei valttamatta
ole sitd endd viiden vuoden kuluttua.

Tutkielman tekijdn oma nékemys yritysten yhteiskuntavastuusta perustuu hyvin pit-
kélle Finnish Business & Society ry:n (FIBS Yritysvastuuverkosto, 2013) sekd Tarja
Ketolan (2005) nakemyksiin. N&ihin ndkemyksiin tutkielman tekija on paatynyt siksi,
etta han perehtyi yritysten yhteiskuntavastuuseen johdannossa mainitussa Stakesin pro-
jektissa ja sen perusteella han oli myds FIBS ry:n perustajajasen ja FIBS:n periaatteiden
yksi valmistelijoista.

Vield vuonna 2004 sanapari yritysten yhteiskuntavastuu oli kasitteend Suomessa va-
kiintunut yleisimmaéksi ilmaisuksi (Talvio — Vélimaa, 2004, 37). Tarja Ketola (2005, 9)
puolestaan kayttdd sanaparia vastuullinen liiketoiminta, joka ei ehka ole niin osoitteleva
kuin yritysten yhteiskuntavastuu. Ketolan mukaan vastuullinen liiketoiminta muodostuu
seuraavien késitteiden sisalloisté: yhteiskuntavastuu (corporate social responsibility),
yrityskansalaisuus (corporate citizenship), kestdva kehitys (sustainable development),
kestava liiketoiminta (corporate sustainability tai sustainable business), kestava yritta-
Jyys (sustainable entrepreneurship), kolminkertainen tulos (triple bottom line) ja yritys-
etiikka (corporate ethics).

Vastuullinen liiketoiminta menee Ketolan mukaan kuitenkin pidemmélle ja syvem-
mélle kuin edelld mainittujen késitteiden sisaltd. Vastuullinen liiketoiminta (corporate
responsibility) siséltaa taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen ulottuvuuden ja on koko-
naisuutena osa kestavaa liiketoimintaa (corporate sustainability).

Kestéva kehitys

Taloudellinen Y mpéristo- Sosiaalinen
vastuu vastuu vastuu

Vastuullinen yritystoiminta

Kuvio 4 Vastuullinen yritystoiminta muodostuu kolmesta osa-alueesta (Taipalinen &
Toivio, 2004, 15)
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Kuviossa 4 kuvataan kestavaan kehitykseen ja vastuulliseen yritystoimintaan liittyvia
kolmea vastuun ulottuvuutta ja ndiden kaikkien muodostamaa kokonaisuutta. Nama
kolme ulottuvuutta ja osa-aluetta on perinteisesti kuvattu yritysten yhteiskuntavastuun
peruspilareiksi (FIBS Yritysvastuuverkosto, 2013). Samaa vastuiden kolmijakoa kéyte-
tdan yritysten “kolmoistilinpdatoksistd”, Tripple Bottom Line (Taipalinen — Toivio,
2004, 14; Talvio — Valimaa, 2004, 40). Verrattaessa Ketolan sek& Taipaleen ja Toivion
kayttamid sanoja liiketoiminta ja yritystoiminta, voidaan arvioida, ettd ne ovat t&ssé yh-
teydessa synonyymejda. Késitteet vastuullinen liiketoiminta ja vastuullinen yritystoiminta
ovat siten samansisaltoisia.

Euroopan komissio on ohjeistanut laajasti yritysten yhteiskuntavastuusta. Yritysten
yhteiskuntavastuuta koskevan EU:n strategian (Euroopan komissio, 2011, 4) mukaan
yhteiskuntavastuu vaikuttaa yritysten kilpailukykyyn. Y hteiskuntavastuuta tulisi tarkas-
tella strategisesti, jolloin sen avulla voidaan saavuttaa etua riskinhallinnan, kustannus-
séastojen, pddoman saannin, asiakassuhteiden, henkilostojohtamisen ja innovoinnin
kannalta. Yrityksen yhteiskuntavastuu edellyttda sitoutumista seka sisaisiin etté ulkoi-
siin sidosryhmiin ja siksi se antaa mahdollisuuden reagoida yrityksen toimintaolosuh-
teissa tapahtuviin muutoksiin. Komission mukaan ndin voi kehittya edellytyksid uusille
markkinoille ja mahdollisuuksia yritysten kasvuun. Lisdksi yhteiskuntavastuun avulla
yritykset voivat kehittdd tyontekijoidensd, kuluttajien ja kansalaisten luottamusta yritys-
t4 kohtaan. Tdma puolestaan liséé edellytyksia sellaisen ympéristén syntymiseen, jossa
yrityksilla on hyvat olosuhteet innovointiin ja kasvuun.

Elinkeinoeldman keskusliitto (EK) kéayttad kasitetta vastuullinen yritystoiminta, cor-
porate responsibility, CR. EK:n internetsivujen mukaan vastuullinen yritystoiminta on
yrityksen omaehtoista toimintaa, joka sovittaa yhteen yrityksen ja sen sidosryhmien
tavoitteet ja odotukset. EK:n mukaan vastuullinen toiminta jakautuu myos taloudelli-
seen, sosiaaliseen ja ymparistoon kohdistuvaan vastuuseen. Kuitenkin vastuullisuuden
tarkemman sisallon ja k&dytdnnon toteutuksen viitataan maaraytyvén yrityksen arvoista
ja tavoitteista huomioiden myds yrityksen sidosryhmien vaatimukset ja odotukset (Elin-
keinoeldman keskusliitto, 2013).

Suomalainen riippumaton yritysvastuuverkosto, Finnish Business & Society ry
(FIBS), on my6s mééritellyt yritysten yhteiskuntavastuuta ja kayttaa siitd nimitysta yri-
tysvastuu. FIBS:n mukaan (FIBS Yritysvastuuverkosto, 2013) yritysvastuun synonyy-
meind kaytetddn usein termeja yhteiskuntavastuu, vastuullisuus, vastuullinen yritystoi-
minta, eettinen liiketoiminta ja kestava kehitys. FIBS:n mukaan termi yritysvastuu on
viime vuosina vakiinnuttanut asemansa suomalaisessa yritysmaailmassa.

Euroopan komission laatiman yritysten yhteiskuntavastuustrategian (Euroopan ko-
missio, 2011) uuden méaritelman mukaan yritysten yhteiskuntavastuu madritellaan stra-
tegiassa seuraavasti:
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Komissio esittdd uuden maaritelman yritysten yhteiskuntavastuusta “yri-
tysten vastuuna omista yhteiskunnallisista vaikutuksistaan. Sovelletta-
van lainsaadannon ja tydmarkkinaosapuolten valisten tydehtosopimusten
kunnioitus on tdman vastuun tayttymisen ennakkoedellytys. Tayttadkseen
taysimaaraisesti yhteiskuntavastuunsa yrityksilla olisi oltava kaytossa
prosessi, jolla integroidaan yhteiskuntaan, ymparistoon, ihmisoikeuksiin,
eettisiin kysymyksiin ja kuluttaja-asioihin liittyvat ndkokohdat niiden lii-
ketoimintaan ja ydinstrategiaan tiiviissa yhteistytssa sidosryhmien kans-
sa tarkoituksena

— maksimoida omistajien/osakkeenomistajien ja muiden sidosryhmien se-
k& laajasti ottaen koko yhteiskunnan saama liséarvo ja

— tunnistaa, ehkaista ennalta ja lieventaa yritysten mahdollisesti aiheut-
tamia haittavaikutuksia.

FIBS:n madritelma (FIBS, 2013) yritysten yhteiskuntavastuusta tai yritysvastuusta on
samansuuntainen:

Vastuullinen yritystoiminta on seka kestavaa etté kannattavaa. Vastuulli-
nen yritys varmistaa itselleen parhaat toimintaedellytykset myos tulevai-
suudessa eli
— tekee enemman kuin laki edellyttaa
— huomioi sidosryhmiensa tarpeet ja odotukset

maksimoi toimintansa positiiviset vaikutukset muillekin kuin osakkeen-
omistajille
— minimoi toimintansa negatiiviset taloudelliset, sosiaaliset ja ekologiset
vaikutukset
— kantaa vastuuta myos alihankkijoidensa vastuullisuudesta
— raportoi ja viestii toimintansa positiivisista ja negatiivisista vaikutuk-
sista avoimesti ja lapindkyvasti
— kehittd& taloudellisesti kannattavia ratkaisuja ekologisiin ja sosiaali-
siin ongelmiin.

Edelld kuvattujen madritelmien liséksi yhteiskuntavastuun ideologiat voidaan jakaa
kolmeen ryhmaan (Ketolan, 2005, 19 mukaan): omistajalahtdiset ideologiat, sidosryh-
malahtodiset ideologiat ja laajan sosiaalisen vastuun ideologiat. Vastaavan ryhmittelyn
on tehnyt DesJardin 1998 (teoksessa Ketola, 2005, 19), jonka mallit ovat klassinen mal-
li, neoklassinen malli ja kestédvéan kehityksen malli.

Néistd omistajalahtdinen eli klassinen malli on vallitseva. Sen mukaan yritykset il-
moittavat tavoittelevansa omistajilleen lisdarvoa, mutta pyrkivat samalla huomioimaan
asiakkaansa tarkednd sidosryhmang, mutta muita sidosryhmid ei juurikaan mainita. Si-
dosryhmalahtdinen eli neoklassinen ideologia huomioi omistajien lisdksi myds muita
sidosryhmi&. Yrityksen johdon tehtdvand on tasapainottaa omistajien ja muiden sidos-
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ryhmien odotuksia. Téassékin mallissa omistajilla on kuitenkin vahvempi asema kuin
muilla sidosryhmill&. Laajimmalle vastuullisen ajattelun vie laajan vastuun eli kestévan
kehityksen ideologia. Sen mukaan yrityksen toiminnan perimmainen tarkoitus on lisaté
hyvinvointia yhteiskunnassa. Se ei sulje pois taloudellista ajattelua, mutta taloudellisen
tuoton tavoittelu ei ohita kuitenkaan hyvinvoinnin lisddmisen tavoitetta.

Késiteltdessa yritysten yhteiskunnallista vastuuta tai vastuullista yritystoimintaa, ovat
keskeisin& aiheina kuuluuko yhteiskunnallinen vastuu yrityksille ja kuinka laaja on yri-
tysten vastuu toiminnastaan kokonaisuutena, ymparistostddn ja sidosryhmistaan. Onko
yrityksen perustehtavd omistajien voiton maksimointi vai voiko yrityksen toiminnalla
olla muitakin tavoitteita? Jos perustehtdvédnd on omistajien voiton maksimointi, niin
tarkoittaako se voiton maksimointia mill& hinnalla hyvansa ja muista sidosryhmista va-
littamattd? Voiko voiton maksimointi toteutua niin, ettd maksimivoiton taso laskee ja
yrityksen toiminnasta hyotyvat enemmén muut sidosryhmét (Kujala, 2001, 11)? Sidos-
ryhmandkemys painottaa omistajien lisdksi my6s muiden sidosryhmien saamaa hyotya
yrityksen toiminnassa. Sidosryhménakemys viittaa siihen, ettd yritykset ovat osa suu-
rempia jarjestelmid. Nakemyksen mukaan yritys on riippuvainen ndistd suuremmista
jarjestelmistd, mutta ne eivat ole riippuvaisia yrityksesta. Tallaisia jarjestelmid ovat
esimerkiksi liiketoimintaympdristo, yhteiskunta, ihmissysteemi ja ekosysteemi (Ketola,
2005, 23). Yavitzin ja Newmanin (1984, 24) mukaan historia osoittaa, ettei yksityis-
omistukseen perustuva yritysjarjestelmé kestd, ellei se palvele yhteiskuntaa hyvin. Yri-
tys ei siis ole irrallinen toimija, vaan osa suurempaa jarjestelmaé. Taysin vastakkaisen
nakemyksen on esittanyt Milton Friedman, jonka mukaan yritykset itsessdan eivat voi
olla vastuullisia ja yrityksen harjoittama vastuullinen toiminta on yrityksen varojen vaa-
rinkdyttod. Friedmanin mukaan yrityksen ainoa tavoite on omistajien voiton maksi-
mointi ja myo6s yritysjohdon ainoa tehtdvd on varmistaa tdmé (Friedman, Talvio-
Véalimaa, 2004, 26 mukaan).

Yritysten yhteiskuntavastuun merkityksesta ja hyodyista yrityksille on tehty tutki-
muksia, joissa tulokset ovat olleet ristiriitaisia. McWilliams ja Siegel (2000) vaittavat
tutkimuksessaan, ettd yritysten yhteiskuntavastuun merkityksesta yrityksen taloudelli-
seen hyotyyn on ristiriitaisia tuloksia. Heiddn mukaansa osasyyné ristiriitaisuuksiin on
se, etté vastuullisuuden vaikutuksia yrityksen taloudelliseen tulokseen on mitattu vaarin.
McWilliams ja Siegel tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, ett& yritysten yhteiskun-
tavastuun vaikutus taloudelliseen tulokseen ei ole positiivinen eiké negatiivinen vaan
neutraali. McWilliamsin ja Siegelin tutkimuksen lahdeaineisto koskee padosin 1990-
luvulla tehtyjé tutkimuksia, jolloin yritysten yhteiskuntavastuun madritelmat ja merkitys
olivat erilaiset kuin 2000-luvulla, jolloin yritysten yhteiskuntavastuun sisallossa ja tut-
kimuksessa on tapahtunut paljon edistystd. Runsaat kymmenen vuotta myéhemmin teh-
dyssa 188 yritysta késittdneessa tutkimuksessa Michelonin ym. (Michelon — Boesso —
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Kumar, 2013) mukaan yritysten yhteiskuntavastuulla on positiivinen korrelaatio yrityk-
sen suoritukseen.

2.5  Yhteiskuntavastuun hyddyntaminen riskienhallinnassa

Tassa alaluvussa késitelld&dn aiempaa kirjallisuutta, joka koskee yritysten yhteiskunta-
vastuun ja yrityksen riskienhallinnan vélistd yhteyttd. Yritysten yhteiskuntavastuulla
tarkoitetaan tassa yhteydessa laajasti kaikkea vastuullista ja eettistd johtamista. Sen mu-
kaan aikaisemmasta kirjallisuudesta on haettu lahteitd, joissa riskienhallinta on yhdistet-
ty muun muassa eettiseen johtamiseen, vastuulliseen liiketoimintaan, yritysvastuuseen
ja yritysten yhteiskuntavastuuseen.

Strategisen johtamisen ndkokulmasta yrityksen yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta
ovat sen osatekijoitd. Strategisessa johtamisessa on keskeista suunnittelu, jolla strategiaa
luodaan ja strategisen suunnittelun oleellinen piirre on tulevaisuuden olosuhteiden en-
nustaminen ja sellaisten ympéristotekijoiden analysoiminen, joilla voi olla vaikutusta
yrityksen menestymiseen tai epdonnistumiseen. N&iden tulevaisuudenkuvien ja ympa-
ristotekijoiden analysointi pitdisi siséltdd ainakin yhteiskunnalliset, poliittiset, teknolo-
giset ja taloudelliset ndkokulmat (Yavitz-Newman, 1984, 17). Yhteiskuntavastuun peri-
aatteiden hyddyntaminen kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa auttaa juuri edelld ku-
vattujen tulevaisuudenkuvien riskien tunnistamisessa ja analysoinnissa. Nain yhteiskun-
tavastuu ja riskienhallinta yhdistyvét strategiseen johtamiseen, jolla madritellaan yrityk-
sen suunta ja toiminnan painopisteet.

Francisin ja Armstrongin (2003, 375) mukaan on olemassa yhteys eettisyyden ja ris-
kienhallinnan valilla. Heiddn mukaansa on selvid syitd huomioida eettiset kaytannot
keskeisend osana riskienhallintaa. Vaikka eettisyyttd pidetdan yleisesti tarkednd, se jaa
usein normaalien liiketoimintakaytant6jen ulkopuolelle. Eettisyyden ja riskienhallinnan
yhdistamisell& on kuitenkin havaittu selvid liiketoiminnallisia tuloksia, kuten potentiaa-
listen liiketoimintaongelmien tunnistaminen, petosten ehk&iseminen, yrityksen maineen
yllapitdminen sek& oikeudellisten rangaistusten minimointi, jos yritys joutuu sellaisten
vaatimusten kohteeksi. Kuitenkin, Francisin ja Armstrongin mukaan, ainoastaan aito
sitoutuminen eettisyyteen voi toimia riskienhallinnassa eivétka pelkét viestinta ja suhde-
toiminta riitd. Liséksi parhaiten toimivat sellaiset toimenpiteet, joiden kustannukset voi-
daan arvioida ja joilla on selvé positiivinen tulosvaikutus yritykselle.

Adam ja Shavit (2009) paatyvat yhdistamaan vastuullisen yritystoiminnan ja riskien-
hallinnan pohtimalla mik& on yrityksen tarkoitus ja miten yrityksen hallitus tata tarkoi-
tusta toteuttaa. Heiddn mukaansa hallituksen roolit ja vastuut voi ymmarta4 asettamalla
kysymyksen: Mika on yrityksen tarkoitus? Johdatteleva vastaus tdhén voidaan rajata
siten, ettd mitka ovat ne peruskriteerit, joiden perusteella hallitus tekee paatoksia yrityk-
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sen niukoista resursseista. Eli miten hallitus méérittelee kriteerit, joilla se jakaa niukkoja
resursseja eri sidosryhmien kesken, mutta huomioi samalla, ettd p&&paino péaatoksente-
0ssa ja resurssien jakamisessa on osakkeenomistajien etujen varmistamisessa. He 0soit-
tavat tutkimuksessaan, miten panostaminen vastuulliseen liiketoimintaan voi vahent&a
riskeja pitkalla tahtaykselld ja siten kasvattaa arvoa omistajalle pitkalla tahtaimella.

Adamin ja Shavitin (2009) mukaan tietyissa tilanteissa voi kuitenkin syntya eturisti-
riitoja vastuullisen liiketoiminnan periaatteen ja osakkeenomistajien edun vélilla, vaikka
l&htokohtaisesti yrityksessd on valittu panostaminen vastuulliseen liiketoimintaan.
Osakkeenomistajien ndkdkulmasta panostaminen vastuulliseen liiketoimintaan vahent&a
riskeja ja siten voi lisaté tuottoja pitkalla tahtaykselld, mutta samalla se voi vahent&a
heidan tuottojaan lyhyella tahtayksella. Johdon ndkdkulmasta Adamin ja Shavitin malli
ottaa huomioon myds johdon omat paatoksentekoprosessit, joissa mallia kaytetéan stra-
tegisena riskienhallintatyokaluna eettisten ja taloudellisten riskien osalta. Johdon pé&a-
toksenteossa pitkan tahtdyksen sijoittajien edut menevét kuitenkin aina vastuulliseen
liiketoimintaan tehtdvien panostusten edelle. Naisté eturistiriidoista johtuen Adamin ja
Shavitin mallissa hallitukselle on annettu sellainen rooli, jossa se on tasapainottavana
hallintoelimena eri sidosryhmien etujen kesken mukaan lukien hallituksen omien etujen
tasapainotus suhteessa muihin sidosryhmiin.

Yritysten yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta on yhdistetty myds monissa muissa
tutkimuksissa. Bebbingtonin ym. (Bebbington — Larrinaga — Moneva, 2008) mukaan
yritysten yhteiskuntavastuun raportointi voi osaltaan toimia maineriskien hallinnassa.
Mya0s Christine Jacob (2012) on taloudelliseen lama-aikaan kohdistetussa tutkimukses-
saan yhdistanyt yritysten yhteiskuntavastuun ja maineriskien hallinnan. Lama-aikana
yritysten maine vastuullisena toimijana saattaa karsia esimerkiksi irtisanomisten ja kus-
tannusten karsimisesta johtuen. Toisaalta kaikki laman seuraukset eivét olleet negatiivi-
sia yhteiskuntavastuulle. Laman jalkeen monia yhteiskuntavastuun piiriin liittyvia asioi-
ta kehitettiin lisad. Té&llaisia olivat esimerkiksi organisaation hallinto, ymparistépolitii-
kat ja kannustejarjestelmat. Naill4 toimenpiteill tutkitut yritykset saavuttivat positiivis-
ta mainetta.

Jainin ym. (Jain — Leka — Zwetsloot, 2011) mukaan yritysten yhteiskuntavastuu luo
mahdollisuuden psykososiaaliseen riskienhallintaan. Heiddn mukaansa yhteiskuntavas-
tuu sopii erityisesti henkilostoon liittyvien riskien hallintaan, kuten ty6perdisen stressin
ja tyéhyvinvointiin liittyvien riskien hallintaan. Psykososiaaliset asiat tulisi kehittdmis-
tyossé integroida strategioihin, suunnitelmiin ja prosesseihin. Edell4 olevaan liittyen
kehittdmista tulisi tarkastella resurssien ndkdkulmasta ja siksi myods henkilostohallinnon
osaamista tulisi hyodyntaa.

Koska strateginen johtaminen méérittelee yrityksen suunnan ja tavoitteet, tarvitaan
sen avuksi mahdollisimman kattavaa informaatiota ja analysointia. Haastavissa kilpailu-
ja ympaéristoolosuhteissa onnistuneen strategian merkitys on oleellinen yrityksen menes-
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tyksen kannalta. Strategian suunnittelussa ja johtamisessa ovat keskeisind tekijoin ris-
kien ja mahdollisuuksien tunnistaminen (Yavitz-Newman, 1984, 15-30) ja yhteiskunta-
vastuun periaatteiden hyddyntdminen voi parantaa riskien tunnistamista.
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3 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkielman kohteet

Tutkielman kohteeksi valittiin kolmen eri toimialoja edustavien suurten suomalaisten
yritysten johtoryhmét. Tutkielman empiirinen aineisto koostuu yhteensd kymmenesté
henkilohaastattelusta kolmessa eri yrityksessd. Yritykset olivat Outokumpu, HOK-
Elanto ja Tapiola (nyk. L&hiTapiola). Tutkielmaan valittiin suomalaisen mittapuun mu-
kaan suuria yrityksig, joissa johtoryhmé koostuu ammattijohtajista. Liséksi valituissa
yrityksissa on otettu k&yttoon yhteiskuntavastuuohjelma tai vastaava julkinen kannanot-
to, jonka mukaan yrityksen johto on valinnut vastuullisuuden periaatteet johtamisen
ohjenuoraksi. Toimialoiltaan yritykset edustavat kansainvalisesti toimivaa teollisuusyri-
tystd, suomalaista monialayritystd sek& suomalaista finanssiyritystd, joten tutkielma
tarjoaisi my6s mahdollisuuden toimialojen ja yritysten vélisten erojen analysointiin.
Toimialojen luotettavaan vertailuun tutkittava aineisto on kuitenkin liian suppea. Tut-
kielman yritysten ja niiden edustamien toimialojen keskinéinen vertailu on rajattu tdmén
tutkielman ulkopuolelle.

Tutkielman tavoitteena ei ole valittujen yritysten analysointi. Sen sijaan haastateltu-
jen johtajien avulla pyritdan selvittdmaén kasityksié strategisesta johtamisesta, riskien-
hallinnasta ja yritysten yhteiskuntavastuusta yritysten ylimmén johtoryhman ty6ssa.
Tutkielman painopisteend pyrittiin selvittdmééan ndiden késitysten avulla yhteiskunta-
vastuun periaatteiden hyddyntamisté riskienhallinnan ndkokulman laajentamisessa.

3.2 Kohdeyritykset

Tutkielmaan valittu monialayritys HOK-Elanto toimii pd&dkaupunkiseudulla. Yrityksella
oli haastattelujen aikaan yli 5000 tyontekijad ja sen liikevaihto oli haastattelujen aikaan
noin 1,3 miljardia euroa vuoden 2007 tunnuslukujen mukaisesti. Vuoden 2011 tunnus-
lukujen mukaan tyontekijaméara oli noussut yli 6000 ja liikevaihto oli 1,8 miljardiin
(HOK-Elanto, 2011). Johtoryhmé&n muodosti toimitusjohtaja ja kuusi eri toiminnoista
vastaavaa johtajaa. Toimintaa leimaa vahva kasvu ja 2000-luvulla tapahtuneet merkitta-
vat muutokset yrityksen rakenteissa.

Toisena tutkielmaan osallistuneena yrityksena on kansainvalinen teollisuusyritys Ou-
tokumpu. Sen johtoryhmédn muodostavat toimitusjohtaja sekd seitseman muuta johtajaa.
Yritys toimii noin 30 maassa ja silla on yli 8000 tyontekijaa. Sen myynti oli 6,9 miljar-
dia euroa vuonna 2007. Omalla alallaan yritys pyrkii olemaan maailman johtava toimi-
ja.
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Kolmantena yrityksené tutkielmaan osallistui suomalainen finanssialan yritys Tapio-
la, jolla on noin 3000 tyontekijaé. Sen ylimmén johdon muodosti tutkielman tekohetkel-
14 sisdinen hallitus, jossa puheenjohtajan lisdksi on kolme muuta johtajaa. Yritys on
kasvanut voimakkaasti 2000-luvulla seka uusien toimintojen, liiketoiminnan tunnuslu-
kujen ettd henkiloston mééran osalta. T&ssé tutkielmassa myds Tapiolan ylint4 johtoa
kutsutaan johtoryhmaksi, vaikka Tapiolassa ylintd johtoa edusti sisainen hallitus. Nain
tehd&éan siitd syysta, ettd Tapiolaa koskevat vastaukset olisivat erottuneet muista yrityk-
sistd, jos sen vastaajia olisi kutsuttu hallituksen jaseniksi. Kaikki tutkielmaan osallistu-
neet yritykset ovat toteuttaneet yhteiskuntavastuun jonkinlaisen julkisen toimintamallin
2000-luvulla ja jatkavat sen kehittdmista edelleen.

3.3  Tutkielman tavoite ja tutkimusmenetelma

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, hyodyntavatké johtoryhmét yritysten yhteiskunta-
vastuun periaatteita tai vastuullisen johtamisen periaatteita riskienhallinnassa. Tata ta-
voitetta varten selvitettiin haastateltavilta miten he ymmartavat strategisen johtamisen
késitteen ja siihen osa-alueina sisaltyvét yritysten yhteiskuntavastuun ja riskienhallin-
nan. Tutkielman kasitteet eivat ole yksiselitteisid ja niiden siséltd voidaan ymmartaa eri
tavoin ainakin osittain.

Kun halutaan selvittad, hyodynnetad&nko yritysten yhteiskuntavastuun periaatteita ko-
konaisvaltaisessa riskienhallinnassa, niin on selvitettdva mité4 haastateltavat ymmartavat
kyseisilla késitteilld, yritysten yhteiskuntavastuu ja kokonaisvaltainen riskienhallinta.
Kun ylimman johdon tyd on osittain niin sanottua strategista johtamista, jonka alakasit-
teitd edelld mainitut kéasitteet ovat, niin myos strategisen johtamisen késite oli tarkaste-
lun kohteena. Toisaalta oli tdrkedd selvittad haastateltavien ymmaérrys ndisté kasitteist,
kun tutkielman aiheena oli selvittdd miten nd&ma kasitteet yhdistyvat tai voidaan yhdistaa
toisiinsa johtoryhmén riskienhallinnassa. Ilman kasitemaarittelya olisi vaara, ettd haas-
tateltavat ja tutkija eivat kasittelisi riittdvan luotettavasti samaa aihepiirid. Toisaalta oli
mahdollista, ettd haastateltavat tarkoittivat jotakin asiaa, joka oli tutkielman kohteena,
mutta kayttivat asiasta erilaisia nimityksia.

Saatua haastatteluaineistoa analysoitiin strategista johtamista, yritysten yhteiskunta-
vastuuta ja riskienhallintaa kasittelevan aikaisemman Kirjallisuuden avulla ja lopuksi
tulkittiin, minké&laisia yleisi& periaatteita nousee esiin aineistosta ja mitd johtopaatoksia
niista voi tehda. Selvityksen kohteena oli erityisesti hyddynnetd&dnko yritysten yhteis-
kuntavastuun periaatteita kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa, vaikka asiaa ei olisi
tietoisesti talla tavoin mallinnettu ja pééatetty.

Tutkielman tutkimusstrategiana kaytetddn kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta,
joka on aineiston ei-numeerista analysointia ja tulkintaa, jossa etsitddn merkityksié tee-
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moittelemalla aineistoa ja yleistaméall4 aineistosta saatavaa informaatiota (Kovalainen,
2007). Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu tutkimusasetelmaan, jossa halutaan selvittada
kayttaytymisen merkitystd ja sen konteksti. Kvalitatiivinen tutkimus tuo esille tutki-
mushenkildiden havainnot asioista ja antaa myds mahdollisuuden huomioida heidan
taustansa ja sen mahdollisen vaikutuksen (Hirsjarvi — Hurme, 2009, 27). Creswellin
(teoksessa Hirsjarvi — Hurme, 2009, 25) mukaan kvalitatiivinen tutkimus perustuu in-
duktiiviseen prosessiin eli se etenee yksityisesta yleiseen. Se on kiinnostunut useasta
yhtéaikaisesta tekijastd, jotka vaikuttavat lopputulokseen. Induktiivisessa prosessissa
luokittelu syntyy tutkimuksen kuluessa ja se on kontekstisidonnaista. Teoriaa ja saan-
nonmukaisuuksia kehitetddn tavoitteena laajempi ymmarrys ja tarkkuus ja luotettavuus
saavutetaan verifioinnin avulla.

Haastattelua kaytetddn aineiston hankinnassa, koska tutkimuskysymys on monitahoi-
nen ja halutaan haastateltavien omin sanoin kuvattuja ndkemyksié tutkimusongelmasta
eli riskienhallinnasta ja yritysten yhteiskuntavastuun hyddyntdmisestd siind. Lisaksi
tutkimusongelman taustaksi haastateltavilta kysyttiin heidan kasityksiaan siita mitd tar-
koittavat termit strateginen johtaminen, yritystenyhteiskuntavastuu ja riskienhallinta.
Néiden kasitteiden mahdollisimman laajaa ja monipuolista selittdmista varten ja niiden
valisten yhteyksien kuvaamista varten valittiin kvalitatiivinen tutkimusstrategia ja fe-
nomenografinen tutkimustyyppi. Haastattelututkimus antaa myds mahdollisuuden tehd&
tarkentavia kysymyksia.

Haastattelututkimuksen eri menetelmistd k&ytetddn teemahaastattelua (Kovalainen,
2007). Talla valinnalla rajataan haastattelun aihe tutkimuskysymykseen, mutta sailyte-
taan silti joustavuus esittad tarkentavia kysymyksia tai uusia kysymyksid. Liséksi haas-
tattelukysymykset pyritddn muotoilemaan niin, ettd myds haastateltavalla on joustava
mahdollisuus vastauksiinsa, vaikka pyritdédn pysymaan tutkimuskysymykseen liittyvissa
raameissa. Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, jolloin haastateltaviin ei kohdis-
tu sosiaalista painetta tietynlaisiin vastauksiin.

Strukturoitua haastattelua ei kéytetd, koska se sisaltéisi riskin, ettd ndkemyksié voi-
taisiin tdméntyyppisessé aiheen kasittelyssé ohjata tai rajata liikaa. Riski on erityisen
suuri tallaisessa tutkimuksessa, jossa tutkimuskysymys kasittelee aihetta, jota ei ole sel-
kedsti madritelty tai méérittelyja on useita ja ne ovat osittain ristiriitaisia. Lisaksi struk-
turoitu haastattelu olisi voinut vaaristaa tuloksia siksi, ettd haastateltavien tiedot ja ko-
kemus yritysten yhteiskuntavastuusta ja riskienhallinnasta voisi vaikuttaa siihen miten
he olisivat ymmartaneet kysymykset.

Tutkimustyypiksi valittiin fenomenografia ja aineiston keruun menetelménd on edel-
I& kuvattu haastattelu. Fenomenografian nimi tulee sanoista ”ilmid” ja kuvata”. Feno-
menografisen tutkimuksen lahtokohtana on tietynlainen kasitys ilmididen ja ihmisen
ajattelun suhteesta ja tiedonmuodostuksen ehdoista. Fenomenografia tutkii sitd, miten
ympardiva maailma ilmenee ja rakentuu ihmisen tietoisuudessa. Samaa ilmiota koske-
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vat kasitykset vaihtelevat henkilosta toiseen. Kasitykset ovat sisallollisesti eli laadulli-
sesti erilaisia, koska niiden viitetausta vaihtelee yksilosta toiseen. Verrattuna asiantunti-
joiden kaésityksiin voi ihmisten arkikokemuksesta spontaanisti muodostamia kasityksié
kutsua esikésityksiksi. Namé toimivat pohjana sille, miten ihminen jatkossa ymmartaa
uuden kokemuksen, esimerkiksi koulussa opetuksen. Fenomenografinen tutkimus ete-
nee karkeasti ottaen seuraavia vaiheita pitkin (Syrjala, Ahonen, Syrjélainen, Saari, 1996,
114-115):

o Tutkija kiinnittdd huomionsa asiaan tai kasitteeseen, josta néyttdd esiintyvén
hammentévén erilaisia kasityksid. Tutkija paattda esimerkiksi selvittad, miten
oppilaat ké&sittavat taloudellisen laman. Usein kyseessa on koulussa tapahtuvan
oppimisen tutkiminen.

. Hé&n perehtyy asiaan tai késitteeseen teoreettisesti ja jasentad alustavasti siihen
liittyvat ndkokohdat.

o Hé&n haastattelee henkil6itd, jotka ilmaisevat erilaisia kasityksiaan asiasta.

o Hén luokittelee ké&sitykset niiden merkitysten perusteella. Selittadkseen kési-
tyksien erilaisuuden han kokoaa ne vield ylemman tason merkitysluokiksi.

Fenomenografiassa ihminen n&dhdaan rationaalisena olentona, joka liittdd mielesséén
oliot ja tapahtumat toisiinsa ajattelun avulla. Nain syntyvista ilmidista ihmiset muodos-
tavat kasityksia. Naitd kasityksid fenomenografia tutkii empiirisesti. Fenomenografian
lahtokohtana on ettd tutkittaessa ihmisen ajattelua ja sen pohjalta syntyvid késityksia
ihmisen sisaisesta tai ulkoisesta maailmasta, tarvitaan tutkimustyyli, joka késittelee ih-
mistd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Syrjalad ym. 1994, 116-122).

Jotta empiirisen aineiston késittely ei jaisi vain aineiston yleiseen esittelyyn, pitéa ai-
neistoa analysoida luokittelemalla eli rakentamalla merkityskategorioita. Aineiston tul-
kinnan avulla saadaan tutkimushenkildiden kasitykset asioista ja niiden perusteella teh-
daan aineiston luokittelua. Laadullinen tutkimus pyrkii talla tavoin aineiston ymmarta-
miseen, ei niinkdan selittdmiseen. Kategorioiden muodostaminen pohjautuu teoreetti-
seen ajatteluun, jossa tutkijalle merkityksellinen eli relevantti kasitys liitetadn aikaisem-
paan Kirjallisuuteen ja tutkijan mielessd olevaan teoreettiseen tarttumapintaan. Merki-
tyskategorioita voidaan yhdistad laaja-alaisempiin ylemmaén tason kategorioihin. Kate-
goriat voidaan siis jakaa yla- ja alakategorioihin. Né&istd ylemmén tason kategoriat muo-
dostavat tutkijan oman teorian, selitysmallin, tutkittavalle asialle (Syrjala ym. 1994, 125
— 128). Kategorioita muodostettaessa on riski, ettd niitd luodaan liian helpoin perustein.
Talla tarkoitetaan sitg, etta jollekin kategorialle ei ole riittavié perusteita. Siksi on tarke-
aa, ettd tutkimushenkildiden ilmaisut ovat riittdvéan laajasti lukijan néhtdvissg, jotta han
voi tarkistaa aineistoista tehdyn luokittelun Syrjala ym. 1994, 146 — 147). Tdssa tut-
kielmassa luokiteltu aineisto ké&sitellddn johtopaatoksien yhteydessé luvussa viisi.
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3.4  Tutkielman toteutus ja yritysten valintakriteerit

Empiirinen aineisto koostuu yhteensd kymmenesté henkil6haastattelusta. Kaikki haasta-
tellut olivat ylimman johtoryhman jasenid tutkielman yrityksissa. Kahdessa yrityksessa
haastatteluista sovittiin johdon sihteerin kanssa ja yhdessa yrityksessa yksi johtajista
toimi haastattelujen koordinaattorina. Haastattelut olivat kestoltaan keskimé&&rin 47,6
minuuttia ja pisin haastattelu oli 66 minuuttia ja lyhin 32 minuuttia. Yhteensé haastatte-
lujen kesto oli 7 tuntia 56 minuuttia. Haastattelut tehtiin 26.3. — 26.5.2008 vélisena ai-
kana ja ne toteutettiin kunkin yrityksen omissa tiloissa. Kymmenesté haastattelusta kah-
deksan pidettiin yrityksen osoittamissa neuvotteluhuoneissa ja kaksi pidettiin haastatel-
tavien omassa tyohuoneessa. Tilan valinnalla ei nayttanyt olevan vaikutusta haastatte-
luun ainakaan negatiivisesti tai haastattelua hairitsevésti. Muutoinkaan haastatteluihin ei
kohdistunut lainkaan hairioitd eika keskeytyksid. Haastatteluihin oli varattu kahvia ja
pienté syotavad ja se osaltaan teki tilanteesta rennomman. Tosin haastattelujen tunnelma
vaihteli haastateltavasta riippuen jossain méaarin. P&dosin tunnelma oli vapautunut ja
rento. Haastattelut nauhoitettiin haastateltujen luvalla ja néiden &anitiedostojen perus-
teella saatiin 100 sivua muokkaamatonta litteroitua tekstid. Yritysten ja haastateltavien
késittely tutkimuksessa oli samanlaista.

Tutkielmaan mukaan otettujen yritysten ensimmainen valintakriteeri oli se, etta niis-
sé oli julkisesti kuvattu yritysten yhteiskuntavastuuohjelma. T&td valintakriteerid k&ytet-
tiin siksi, ettd saatiin valittua yritykset, joissa ldhtokohtaisesti oli tietoisesti ryhdytty
toimimaan yhteiskuntavastuun parissa ja siksi oletuksena oli etta yrityksilla oli positii-
vinen suhtautuminen aiheeseen. Toisena valintakriteerind oli se, ettd yritykset ovat eri
toimialoilta, jotta ndkemykset yhteiskuntavastuullisuudesta eivét olisi vain yhteen toi-
mialaan sitoutuneita ja jotta yritysten ymmartdméa yhteiskuntavastuullisuus tulisi mah-
dollisimman laajasti ké&sittelyyn. Kolmantena kohdeyritysten valintakriteerind oli se,
etta yritykset olivat suomalaisen mittapuun mukaan suuria yrityksid, jolloin niiden toi-
mintaymparistd on laaja ja monipuolinen ja sidosryhmét sisaltavat mahdollisimman
paljon erilaisia rynmié.

3.5  Aineiston arviointi ja tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvataan tarkalla kuvauksella tutkimuksen to-
teuttamisesta. Tarkkuusvaatimus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita, jotta lukija saa
mahdollisimman hyvén kuvauksen tutkimuksen teosta ja pystyy siten arvioimaan sen
luotettavuutta. Esimerkiksi haastattelututkimuksissa kerrotaan olosuhteista ja paikoista,
joissa haastattelut tehtiin ja kuvataan haastattelujen mééra ja pituudet. Lisaksi kuvataan
mahdolliset hairiotekijat, virhetulkinnat haastattelussa seka tutkijan oma itsearviointi
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tilanteesta. Validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen
yhteensopivuutta (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2004, 217).

Syrjalan ym. (Syrjala — Ahonen — Syrjéléinen — Saari, 1994, 129-130) mukaan laa-
dullisen aineiston luotettavuus ja siit4 tehtyjen tulkintojen luotettavuus riippuu kahdesta
asiasta. Ensiksi aineiston ja sen tulkintojen luotettavuus riippuu siitd, miten ne vastaavat
tutkimushenkildiden ilmaisuissaan tarkoittamia ja toiseksi missa madrin ne vastaavat
teoreettisia laht6kohtia. Aineiston validiteetti merkitsee sen aitoutta. Aineisto on aitoa,
jos tutkimushenkilot ovat ilmaisseet itseddn samasta aiheesta kuin tutkija oletti. Aineis-
tosta tehdyt johtopa&tokset ovat vastaavalla tavalla aitoja, jos niista tehdyt tulkinnat vas-
taavat sitd mitd haastateltavatkin tarkoittivat. Tutkimuksen intersubjektiivisuus eli se,
ettd merkitysten tulkintaan vaikuttavat tutkittavan ja tutkijan mielessa olevat merkityk-
set kasiteltaville asioille. Intersubjektiivisuus on tulkinnan ja péattelyn riskitekija, jos
tutkija ei tiedosta sita.

Tassa tutkielmassa on intersubjektiivisuus tiedostettu. T&ma on erityisen térkeda,
koska tutkielma késittelee sitd, miten haastateltavat ovat ymmarténeet tutkielman kasit-
teiden sisallon omassa tydssédén (yritysten yhteiskuntavastuu, strateginen johtaminen,
riskienhallinta), eikd naille k&sitteille ole selkeité ja riittdvan yhdenmukaisia méaaritel-
mi& yleisestikaan. Lisdksi tulkinnoissa on huomioitu, ettd yksilotasolla haastateltavilla
oli erilainen kokemus ja suhtautuminen yritysten yhteiskuntavastuuseen, strategiseen
johtamiseen ja riskienhallintaan. Toiset olivat perehtyneet aiheisiin syvéllisemmin kuin
toiset ja liséksi haastateltavien toimenkuvat loivat erilaiset l&ht6kohdat haastatteluille.
Tutkielman luotettavuutta lisattiin myos silla tavalla, etté jokaiselta haastateltavalta ky-
syttiin haastattelun lopuksi olisiko hanell& vield jotakin lisattavaa kasiteltyihin aiheisiin
tai jaiko kasittelemattd jotakin, mink& haastateltava olisi halunnut tuoda esille. Talla
tavoin tutkielman tekija halusi varmistua siité, ettd haastateltavat saivat vapaamuotoi-
sesti tdydent&4 kaikkea sanomaansa tai tuoda esille asioita, jotka heiddn mielestdan kuu-
luivat haastattelun aihepiiriin.

Aineiston tulkintoihin ja johtop&atoksiin vaikuttaa myos tutkielman tekijan omat tie-
dot, kokemus ja asenne. Syrjalan ym. (2004, 131) mukaan lukija voi arvioida tutkimus-
prosessin luotettavuutta, jos tutkimusprosessista on mahdollisimman seikkaperdinen
kuvaus, josta ilmenee teoreettiset lahtokohdat, niiden liittyminen tutkimusongelmiin
sekd tutkimushenkilot ja —tilanne. Lisaksi luotettavuuden arvioitiin tarvitaan tarkka ku-
vaus aineiston keruusta sek& tulkintaprosessin periaatteet ja tulkinnan kulku. Edelleen
luotettavuuden arviointiin lukija tarvitsee esimerkkeja haastatteluista, jotta lukija voi
arvioida merkityksid, joita ilmaisuille on annettu.

Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 184-185) mukaan haastattelututkimuksen laatuun voi-
daan vaikuttaa sekd aineiston keruun ettd aineiston kasittelyn laaduntarkkailulla. Aineis-
ton keruuseen liittyvid laatuun vaikuttavia tekijoita ovat selked haastattelurunko, hyvét
haastattelutaidot, haastattelujen lapiké&ynti jo haastatteluvaiheen kuluessa seké haastatte-
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lun hyva tekninen sujuvuus ja tarvittaessa haastattelun tdydentdminen lisdkysymyksilla
ja haastattelupéivakirjan pito.

Tassa tutkielmassa haastattelun runkokysymyksia tdydennettiin haastattelun lopussa
kysymélla jaiko jotain ké&sitteleméatta ja antamalla haastateltaville mahdollisuus vapaa-
muotoisiin vastauksiin, joilla sai tuoda esille mitd kukin halusi. Tatd mahdollisuutta
kayttivat suurin osa haastatelluista. Haastattelujen teknisessa toteutuksessa ei ollut min-
ké&énlaisia ongelmia eli haastattelut sujuivat keskeytyksitta ja tallennuksessa ei ollut
mitédan ongelmia. Myos tallennuksen laatu oli niin hyvéd, ettd vain muutama sana kai-
kista kymmenesté haastattelusta jéi litteroitaessa epaselvéksi. Haastattelujen tallennuk-
sia kaytiin l&pi osittain kunkin haastattelun jalkeen, jotta varmistettiin tallennusten tek-
ninen laatu. Lis&ksi haastattelujen aikana haastattelija teki muistiinpanoja lisdakysymyk-
siin liittyen ja haastattelutilanteen kuvailuun liittyen sekd muihin haastatteluolosuhtei-
siin tai haastateltavan kayttdytymiseen liittyen. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan haastat-
telun laatua parantaa se, etta ne litteroidaan mahdollisimman nopeasti. T&ssa tutkielmas-
sa haastattelut litteroitiin valittomasti haastattelujen jalkeisind péivind. Litterointi on
tehty haastattelijan toimesta.
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4 EMPIIRISET TULOKSET

Tassa luvussa empiirinen aineisto késitelladn jaoteltuna tutkielman kolmen kasitteen
mukaisiin teemoihin. Ndma kolme teemaa ovat strateginen johtaminen, yritysten yhteis-
kuntavastuu ja riskienhallinta. Tulosten késittelyssé on tavoitteena, ettd lukijalle syntyy
mielikuva siitd minkalaiseksi tutkimushenkilot kokivat tyénsa johtoryhmén jasenind ja
miten yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta ilmenevét ylimmén johdon tydssé. Jokainen
kolmesta alaluvusta alkaa haastateltujen omilla kuvauksilla siitd, miten he ymmaértavat
tutkielman késitteet. Alalukujen jaksoissa kutakin teemaa kasitellddn laajemmin. Johto-
ryhmatyoll4 tarkoitetaan strategisen johtamisen k&ytannon ilmenemismuotoa.

Fenomenografisen analyysin mukaan kasiteltavat ilmiot pyritddn ndkemdadn haasta-
teltujen esittamien tulkintojen mukaisesti. Edella mainittujen kasitteiden avulla pyritaan
saamaan kasitys siitd, miten haastateltavat hahmottavat omaa tyotaan ja sen avulla pyri-
td&n osoittamaan mitkd asiat ovat keskeisimpid ylimmén johdon tydssd. Pdatavoitteena
on selvittdd, miten yritysten yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta ilmenevat ylimman
johdon tydssd ja onko yhteiskuntavastuuta hyddynnetty riskienhallinnassa. Runsailla
sitaateilla haastateltujen vastauksista pyritdén lisddmadn aineiston lapindkyvyytta seka
antamaan lukijalle mahdollisuus arvioida aineistosta tehtyjd huomioita. Empiirisen ai-
neiston luokittelu esitetd&n luvussa viisi, johtopaatokset.

4.1  Strateginen johtaminen

Tassé alaluvussa kasitellddn strategista johtamista, joka on ik&&n kuin ylakasite koko-
naisvaltaisessa johtamisessa. Seuraavissa alaluvuissa késiteltavat yritysten yhteiskunta-
vastuu ja riskienhallinta ovat strategisen johtamisen osa-alueita. Kokonaisvaltaisessa
johtoryhman tydssa strateginen johtaminen on toimintatapa, jossa yrityksen toimintaa
tarkastellaan sen kaikilla osa-alueilla.

Strategista johtamista kuvattiin aineistossa sellaiseksi kokonaisvaltaiseksi johtami-
seksi, mit4 yleensd tapahtuu johtoryhmétydssa. Voidaan siis ymmartéd, ettd strateginen
johtaminen ja johtoryhmaty0 miellettiin osittain toistensa synonyymeind. Haastatellut
johtajat liittavat strategisen johtamisen yrityksen ylimman johdon tyoksi. Sit4 kuvataan
pitkan ajanjakson selviytymisen varmistamiseksi sekd laaja-alaiseksi johtamisnakokul-
maksi. Strateginen johtaminen yhdistetddn myos siihen, miten yritys vastaa ympériston,
kilpailun, lainsd&dannon ja asiakkaidensa asettamiin haasteisiin. Myds suurten linjapaa-
tosten teko ja niihin liittyvista keinovalikoimista paattaminen mielletddn osaksi sita.
Késitteeseen liitetd&dn myos ajallisesti pitkalle ulottuvista asioista paattdminen seka ar-
vojohtaminen ja vastuu paatosten seurauksista yritysta ymparoivéalle maailmalle. Vaikka
useimmat strategiseen johtamiseen liitetyistd asioista ovat laaja-alaisia ja vaikeasti hah-
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motettavissa, silti koetaan térkedksi myds konkreettiset tavoitteet ja niiden seuranta.
Kokonaisuuden johtamisen ohessa pidetaan tarkednd vahvaa yhteytta kaytannon tekemi-
seen. Silla tarkoitetaan ajan tasalla olevaa ymmérrystd operatiivisesta tyosta seka herk-
kyytté reagoida nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.

Strateginen johtaminen madritelld&dn ylimmalle johdolle kuuluvana tyond. Kyse on
johtoryhmalle kuuluvasta tyosta. Se ilmenee muun muassa siten, etta tehd&én ero opera-
tilvisen ja strategisen johtamisen valilla.

No se on ensinnakin tammosta pitkan tahtdimen johtamista, ja laaja-
alaisempaa elikka vastakohtana operatiiviselle johtamiselle on se, et se
on markkina-analyyseja, SWOT:teja, tAmmdsia tehdaan, plus sitten etta
tahtain on jossain paljon, paljon kauempana kun seuraavassa vuodessa
ja se strateginen johtaminen se on johtoryhman tehtava.

Operatiivisen johtamisen kerrotaan kuuluvan organisaation alemmille tasoille eik&
johtoryhman kuulu lahteé suorittamaan operatiivisia tehtavid, koska sille kuuluu strate-
ginen johtaminen. Konsernin johdolle on ominaista se, ettei se voi menna tekemaan
operatiivisen johdon tditd, mutta sen pitdd varmistaa, ettd operatiivinen johto tekee
tyonsd. Operatiivisella johtamisella on kuitenkin yhteys ylimman johdon tyéhon. Stra-
teginen johtaminen ei kuitenkaan ole pelkkaa ajattelua ja visiointia ilman yhteytt ar-
keen, vaan siihen liittyy kdytdnndn ymmarrys operatiivisen ja strategisen johtamisen
yhteydesté.

Se on kuitenkin, strateginen johtaminen on samanlaista kun operatiivinen
johtaminen, se pitaa olla tavoitteellista, se pitda olla mitattavaa ja konk-
reettisia asioita.

Ylimman johdon tehtédvéné on rakentaa strategiaa, joka pohjautuu yrityksen arvoihin
ja toiminta-ajatukseen. Vision perusteella laaditaan tavoitteet ja seurataan ettd toiminta
on asetettujen tavoitteiden ja linjausten mukaista. Johdon teht&dvénd on siis suunnan
madrittely ja toiminnan ohjaaminen valittuun suuntaan.

No, ettd meill& kun on meidén hallitus tai hallintoneuvosto, ne on maari-
telly...tai johtoryhmahan on tehnyt sita tyota...mut viime kadessa meille
on maaritely visio, toiminta-ajatus, arvot. Ettd mitkd on meidan l&hto-
kohdat. Ja sen pohjalta johtoryhmén tehtédvana on maaritella sitten stra-
tegia, et kuinka me naihin paastaan.

Strategisen johtamisen sijoittamista ylimpaan johtoon kuvaa myo6s se, kuka kantaa
vastuun asioista. Yksi haastatelluista luettelee laajasti asioita, jotka hdnen mielestédén
liittyvat strategiseen johtamiseen ja toteaa lopuksi, ettd johdolle syntyy niista suuri vas-
tuu. Héan siis yhdistad luettelemansa asiat ylimmalle johdolle kuuluviksi yhdistamalla
vastuun néistd asioista samalle taholle. Lisaksi strateginen johtaminen liitetd&dn ylim-
paan johtoon sen vuoksi, ettd hallitus ja johtoryhmad rakentavat yhdessa yrityksen toi-
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minta-ajatuksen, vision ja arvot ja niiden viitoittamana johtoryhmé johtaa strategiaa,
joilla ne toteutuvat.
Ja kylla mun mielestd, jos me ajatellaan tata strategista johtamista, niin
se on niinkun...kylla se jollain lailla liittyy tdhan pitk&an tahtaykseen ja
se sisaltda myoskin arvomaailman, se sisaltaa visiot ja se sisaltaa tietysti
myoskin tietyn kannanoton keinovalikoimaan ja myoskin sen ettd miten
tAmmosta yritysta johdetaan.

Osaltaan strategisen johtamisen sijoittumista ylimmén johdon tyoksi ilmentéé se, etta
strategisen suunnitteluprosessin johtaminen on ylimman johdon vastuulla. Omalla taval-
laan strategisen johtamisen asemoimista ylimman johdon ty6ksi madrittelevét asiat, joi-
ta strategiseen johtamiseen siséllytetdan. Tallaisia asioita ovat p&atokset siitd milla toi-
mialoilla toimitaan, minkélaisiin asiakassegmentteihin keskitytdén, kansantalouden ja
maailmantalouden seuraaminen ja niiden vaikutusten analysointi yrityksen toimintaan
seka yrityksen liiketoiminnan laajentaminen tai supistaminen. Tahan liittyy myos pitkan
aikavélin tahtotilan madrittely ja sen saavuttamisen varmistaminen, jotka kummatkin
kuvataan strategiseen johtamiseen liittyviksi.

Yhtend tarkeimmisté strategista johtamista madrittelevista asioista on toiminnan ai-
kajanne.

No se on sellasta, ma niinkun mé&arittelisin sen, etta se on niinku pidem-
man ajan selviytymisen varmistamista aika pitkalti.

Strateginen johtaminen on pitkan aikavélin johtamista, mutta toisaalta myos aktiivi-
nen toiminnan seuraaminen lyhyelld aikavalillda koettiin valttamattomaksi. Lyhyelld
aikavélilla tapahtuvaa strategista johtamista kuvataan herkkyytend olla tietoinen joka-
paivéisestd toiminnasta ja kykyné reagoida nopeasti asioihin, jotka vaativat johtoryh-
man kannanottoa. Lyhyen tahtaimen toiminta on operatiivisten valintojen varmistamista
ja kohdentamista pitkan tdhtdimen tavoitteiden saavuttamiseen. Strategisen johtamisen
vahva yhteys lyhyen téhtdyksen operatiiviseen toimintaan on osaltaan riskienhallintaa.
Aktiivisen seurannan avulla pystytadn vélittomésti reagoimaan asioihin, joilla saattaisi
olla negatiivinen vaikutus strategisesti tarkeiden tavoitteiden toteutumiseen. Operatiivi-
sen toiminnan seurannalla lyhyelld aikavélill4 on siis keskeinen merkitys pitkdn tahta-
yksen strategisten tavoitteiden riskienhallinnassa. Pitkalla aikavalilla tarvitaan kykyé ja
halua visioida erilaisia tulevaisuudenkuvia ja pohtia niiden mahdollistamia vaihtoehtoi-
sia strategioita ja niihin liittyvid uhkakuvia. Pitkalla tahtayksell& riskienhallintaan koh-
distuu erilaiset informaation hankinnan ja paatoksenteon haasteet. Epdvarmuus lisdén-
tyy. Jotkin suuret investoinnit ja strategiset linjaukset edellyttavat paatoksia ja toimenpi-
teitd jo vuosikausia etukateen. Esimerkiksi tonttien hankkiminen toimitiloja, liikepaik-
koja tai tehdasinvestointeja varten, synnyttéd tarpeen jopa yli kymmenen vuoden pa&han
ulottuvaan visiointiin toimialan ja toimintaympériston kehityksesta.
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Kokonaisvaltaisuus, nakemyksellisyys ja laaja-alainen ote johtamiseen ovat myo6s
strategiseen johtamiseen keskeisesti liittyvid asioita. Toimialan substanssiosaamisen
lisdksi haastateltavat kertovat, ettd ylimman johdon ty0 vaatii pitkd4 kokemusta, joka on
edellytyksend kokonaisuuksien hahmottamiselle sekd olennaisen erottamiselle epéolen-
naisesta.

Ja sitten taa strateginen (johtaminen), se pitad sisallaan kaiken taman
kokonaisuuden, ettd meilla on huoli henkilGstosta, asiakaspalvelulupauk-
sista. Asiakkaan tarpeet ohjaa meidan toimintaa hyvin pitkalle ja liike-
toiminnan kehittdminen pohjautuu niihin. Ja sitten on totta kai konseptit
ja liikeideat ja kilpailukyky ja ndama pitaa olla népeissa.

Kokonaisvaltaisuuden idea on, ettei johdeta asioita erillisind vaan kokonaisuutena. Se
tarkoittaa kaytdnnon johtoryhmatyossa sité, ettd kokonaisuuden johtaminen on ensisi-
jaista ja vasta sen jalkeen tulevat kunkin johtoryhmén j&senen omien vastuualueiden
asiat. Ellei jonkin vastuualueen asialla ole johtoryhmdssd merkitysta kokonaisuuden
johtamiselle, niin asiaa ei tarvitse eik& kannata kasitelld johtoryhmdssa. Johtoryhma siis
maédrittelee linjauksia, jotka ovat yhteisia koko yritykselle. Juuri tatd, koko yritysta kos-
kevaa ldhestymistapaa, pidetddn yhtend strategisen johtamisen keskeisimmista piirteista
suhteessa muuhun johtamiseen. Strategista johtamista kuvataan operatiivista johtamista
laaja-alaisemmaksi. Strategisuuteen liittyy analyyttisyys, vaihtoehtoisten toimintamalli-
en tutkiminen sek& uhkien ja mahdollisuuksien kartoittaminen. Johtoryhman tehtavana
on koota kokonaisndkemys kaikista yrityksen toiminnoista, vaikka ne toimisivat hyvin-
kin itsendisind yksikoind. Strateginen johtaminen tarkoittaa tdssa yhteydessa sité, ettd
ylin johto varmistaa, etté eri toiminnoista ja osista muodostuva kokonaisuus on valitun
strategisen linjan ja tavoitteiden mukainen. Td&m4 ei kuitenkaan tarkoita sit4 ettei strate-
gisessa johtamisessa késiteltaisi yksittaisen vastuualueen asioita.

Kun yksittaiset asiat kootaan yhteen, niin sitten keskustellaan jo firman
strategiasta.

Yksittdisistad asioista tai vastuualueista puhuttaessa on strategisessa johtamisessa
oleellista, ettd asia tuodaan esille siten, ettd ndhd&an sen yhteys kokonaisuuteen. Onnis-
tuneiden péatosten alustaksi tarvitaan riittdvén tarkat tiedot padasioista kultakin vastuu-
alueelta. Mitd vieraammasta asiasta on kyse, sitd tarkempaa informaatiota tarvitaan.

Riittdva osaaminen ja kokonaisvaltainen ndkemys luovat edellytykset sellaisiinkin
paatoksiin, joiden tueksi on saatavissa vain véhan faktatietoa. Yhdeksi strategisen joh-
tamisen keskeiseksi osaksi madritelld&dn informaatio. Informaation hankkimisella tarkoi-
tetaan monipuolista tiedonhankintaa. Se sisaltdéd SWOT-analyysien ja muiden vastaavi-
en teknisten analyysien tekemistd. Liséksi siihen liittyvat toimintaympariston seuraami-
nen, kuten lainsdaddnndén muuttuminen ja sidosryhmien tarpeiden kartoittaminen sek&
hiljaisen tiedon keradminen. Toisaalta hankitaan tietoa tyontekijaresurssien ja niilta
vaadittavan osaamisen saatavuudesta tulevaisuudessa, toisaalta asiakkaiden kulutustot-
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tumusten muutostrendeistd. Johdon pitda olla jatkuvasti valmis kyseenalaistamaan omaa
toimintaa uuden informaation myoté ja samalla tarvitaan avoimuutta kaikelle uudelle.
Riskienhallinnan kannalta uusia riskejé voi olla odottamassa kulman takana ja siksi nii-
hin varautumiseen ja toteutuneiden riskien hallintaan tarvitaan suuri maara monipuolista
informaatiota, mutta my6s avointa mieltd. Informaatiossa on oleellista sen jatkuva
hankkiminen ja sen avulla ymmaérryksen ja ndkemyksen synnyttaminen ja lopuksi oival-
luksen perusteella toimiminen valitun suunnan mukaisesti:

Nahdaankd me ymparilla olevat heikot signaalit eli mita tapahtuu

lahimpien 5 - 10 vuoden aikana, mita ei ehka ihan selkeesti nahda,

mut nyt pitais osata oivaltaa.

Tama sitaatti kuvaa hyvin strategista johtamista ajattelemisena, strategisena ajattelu-
na. Kyse on myos strategisesti tarkeisiin péatoksiin liittyvien potentiaalisten riskien
havainnoinnista. Toisaalta strategisen ajattelun kyky ja halu vaikuttavat siihen miten
hyvin sen avulla pystytdadn ympariston havainnointiin ja miten tuloksekkaasti se tuottaa
uutta informaatiota. Potentiaalisten riskien l16ytdminen riippuu siis strategisen ajattelun
laadusta. Toisaalta saadun informaation tyostamiselld pyritd&n havaitsemaan uusia liike-
toiminnan mahdollisuuksia. Niidenkin havaitseminen on yhteydessa johtoryhman stra-
tegisen ajattelun laatuun. Edellista tdydentdd seuraava lainaus, jossa yksi johtajista ku-
vaa strategista ajattelemista toiminnan rajojen haarukointina:

...miss& me ollaan mukana ylipdansa ja milla tavalla me mahdollisesti
tata meidan portfoliota muutetaan, tarkennetaan, ehka jopa mullistetaan.

Strategista ajattelua tdydentévaa tekemistd kuvaavat ylimmén johdon henkilGstojoh-
dolliset toimenpiteet, jolloin huomio kiinnitetddn kokonaisuuden kannalta oleelliseen
henkilojohtamiseen, tydvoiman saantiin, ammattitaidon synnyttamiseen ja péivittami-
seen ja henkilostokustannuksiin. Taté kokonaisvaltaista arjen tekemiseen viittaavaa otet-
ta valaisee maininta:

...meijan tehtéava on kuitenkin johtaa tata konsernia ja kattoo kokonai-
suutta.

Strateginen johtaminen on kaikkien haastateltavien mielestd kokonaisvaltaista lahes-
tymisté yritysten eri toimintoihin. Siin& on oleellista toisaalta tiet&& riittavasti yksittai-
sistd toiminnoista, mutta samalla liittdd ne osaksi kokonaisuutta ja suhteuttaa asiat koko
yrityksen kannalta oleellisiin ja vdhemman oleellisiin. Haastatelluista erds kuvaa asiaa
nain:

Hyvin tietoisesti on satsattu paitsi ndihin toimitilajuttuihin, niin myéskin
tahan henkiseen pddomaan.

Talloin huomio Kiinnittyy koko yrityksen menestyksen kannalta pitk&n aikavélin me-
nestyksen turvaamiseen panostamalla henkiseen pddomaan, esimerkiksi henkilostén
saatavuuteen ja osaamiseen. Vastaavaan henkilstoon liittyvadn ulottuvuuteen viitataan
my6s Laamasen ym. (2005) strategisen johtajuuden kasitekartassa. Siiné keskeisia asioi-
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ta ovat mm. osaaminen, alyllinen paddoma, sosiaalinen pddéoma ja dynaaminen kKyvyk-
kyys. Kokonaisuuden johtamisen kannalta on siis oleellista varmistaa henkinen pddoma
seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.
Johtoryhmén ja ylimman johdon tehtdvana on varmistaa riittavat resurs-
sit yrityksen kehittamiselle ja eteenpdin viemiselle ja resursseilla tarkoi-
tan sek& taloudellisia ettd henkisid resursseja. Ja naitten ymparilla naki-
sin, uskoisin ja toivoisin ettd vahintaan kaksi kolmatta osaa johtoryhméan
ajasta pitaisi voida viettaa.

Strateginen johtaminen liitetddn haastateltavien vastauksissa pééaséantoisesti pitkan
aikavélin johtamisndkemykseen. Se ei ole keskeisin siséltd termin maarittelyssa, mutta
yksi yleisimmistéd. Tosin yksi vastaaja ei mainitse aikaa missddn muodossa strategisen
johtamisen ulottuvuutena. Kuitenkin h&n kuvaa, miten tarke&a johtoryhman on osata
tulkita nykytilaa, jotta voisi johtaa tulevaisuutta. Strategisen johtamisen sisallon kiteyt-
taa titvilmmin yksi haastatelluista, joka kuvaa sitd polkuna.

On olemassa laht6, on olemassa polku ja on olemassa paamaara ja stra-
tegia on keino paasta sinne paamaaraan.

Pitad siis olla polku, jolla toimintaa kehitetddn haluttuun suuntaan, mutta kdytannos-
s& johtoryhm@ raivaa polun itse, mitddn valmista polkua ei endé ole. Strategisessa joh-
tamisessa madritetddn ja osoitetaan suunta johon tdhdataan, vaikka selke&é reittid, pol-
kua, ei tavoitteeseen olekaan.

4.1.1  Keskeisimmat asiat johtoryhman jasenen omassa tygssa

Tassa jaksossa selvitettiin, miten haastatellut johtoryhmien jasenet kuvaavat omaa yksi-
I61list tyotaan. Koska johtoryhman jasenten tehtdvané on johtaa oman vastuualueensa
lisdksi yritystd kokonaisuutena, on térkeda selvittdd, miten haastatellut kuvaavat omaa
vastuualuettaan ja sen yhteyttd kokonaisuuden johtamiseen ja strategiseen johtamiseen.
Tarkoituksena oli saada selville mitd asioita johtajat pitivat tarkeimpind johtaessaan
omaa vastuualuettaan ja toimiessaan oman vastuualueensa edustajana johtoryhmétyos-
Sé.

Yksittdisten johtajien omassa ty0ssd korostuivat tarkeimping asioina jokaisen oman
vastuualueen tehtdvien hoitaminen. Huomion arvoista on kuitenkin se, ettd omaa vas-
tuualuettaankin hoitaessaan johtoryhmien jasenet kokivat tarkeédksi sen, miten oman
vastuualueen johtaminen vaikuttaa kollegojen tychon ja koko yrityksen toimintaan. Ko-
konaisuuteen viitattiin myds oman vastuualueen yhteydell& yrityksen strategisiin linja-
uksiin.

No niin joo, sehan tulee sielta strategian puolelta, etta mullahan on maa-
ritelty (tehtdvat)..meidan strategisista tavoitteista. Mun mielesta niista
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ylivoimaisesti tarkein on se henkilgston pysyvyys ja saatavuus. ...Se voi
kaatua (kasvustrategia) siihen ettd meilld ei ole ihmisia toteuttamassa.
...Mutta se kaikki tahtéda koko ajan siihen etta siell4 on osaava tyévoima
oikeaan aikaan oikeassa paikassa.

Haastateltavan nakokulmasta oikeanlaisen ja riittdvan henkilostoresurssin tur-
vaaminen koettiin Kriittiseksi tehtavéksi, jotta varmistettiin edellytykset koko yrityksen
kasvustrategialle. Henkiloston lisédksi henkilokohtaisessa johtoryhman jasenen ty6ssa
kuvattiin tarkedksi taloudellisen informaation saaminen ja tuottaminen. Talousjohtajan-
kin omassa tydssa nousee tarkeimmiksi asioiksi sellaisen informaation tuottaminen,
joka on tarkedd kokonaisuuden johtamiselle.

Minun tyon toimenkuvan ja tehtévien kautta pitaisi varmistua siita etta
kunakin hetkend yrityksen sen hetkinen tilanne on ennen kaikkea johdolla
riittavan hyvin tiedossa. Se on tammadsen normaalin talousjohdon roolin
kautta, ettd se laht6tilanne on varmasti riittdvan hyva ja oikea, jotta se
mahdollistaa jarkevan keskustelun ja myodskin tulevaisuuden tekemisen
sillon kun oikeat asiat ovat varmasti poydalla.

Sitten ehk& siihen peilaten, kun jo kaytin sanaa tulevaisuuteen liittyen,
niin ik&an kuin asettaa tiettyja rajoja tai parametreja yrityksen tulevai-
suuden suunnitelmille taloudellisesta nédkdkulmasta eli tavallaan antaa
mielikuva siité4 ettd mika meille on mahdollista ja mik& meille ei ole
mahdollista.Yrityksen sen hetkinen tila ja tilanne huomioiden, sanotaan
noin taloudellisesta ndkokulmasta, et meilla voi olla hirvittavd maara
lukratiivisia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja léahted kasvamaan, inves-
toimaan tai muuta, mutta aina jossakin kohtaa tulee se raja vastaan ja
minun tehtdvana on yrittdd ymmartda mik& on se raja ja missa ne tulee
vastaan.

Sanoisin ehkd kolmantena, ettd hyvaa riskienhallintaty6ta tekemalla ja
riskihallintamenestyksell&, niin pité4 varmistaa se etta yrityksen tielle tu-
lisi mahdollisimman vahan merkittavia yllatyksia.

Johtajan omien vastuiden ja niihin liittyvédn kokonaisuuden hallinnan lisaksi
ylimman johdon omassa tyodssa pidettiin myos tarkednd yleisesti suuren informaatio-
maéarén hallintaa.

No kylla se varmaan kaikista tarkeintd on se ettd pystyy omaksumaan sen
valtavan informaatiotulvan mika on ja ettéa pystyy tekemaan ne paatokset
silla lailla, et ne tukee tata kokonaisstrategiaa. Et kyl t4a informaation
hallinta, niin mun mielestd se on henkilokohtaisella tasolla varmaan
isoin haaste. Mutta kyll& mun taytyy silti yks toinen asia sanoa, etta kun
tata kokemusta nyt on nainkin paljon kuitenkin jo kertynyt, niin kylla se
aika paljon helpottaa paatoksentekotilanteita.
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Informaationhallintaa ja pé&atoksentekotilanteita ohjasi ja rajasi pyrkimys strategian
mukaiseen toimintaan. Tdman kaiken taustalla oli strategiassa maériteltyjen tuloksien
saavuttaminen.

No tarkeinta..tietenkin tulos.Tulos on kaikkein tarkeint& liiketoiminnassa,
mut ennen kaikkea m& naan sen oman roolin siing ettd kun puhutaan tas-
ta strategisesta johtamisesta, niin se on sen strategian toteuttamista. Mun
tehtava on huolehtia siita, ettd meilla on suunnitelma olemassa miten me
mennadan eteenpdin. Ja mun tehtdva on valvoa sita ettd strategiaa toteu-
tetaan sielld ja tarkeintd on tietenkin sitte saada taa koko organisaatio,
mik& mun vastuulla on, niin ymmartamaan taman, tammaosen suunnan,
mihin ollaan menossa ja pitda taa joukkue kasassa ja ettd ma oon se li-
punkantaja joka vie tata joukkoa siihen sovittuun tavoitteeseen.

Oleellisena osana suunnan nayttamisessa ja strategisten tavoitteiden mukaisessa joh-
tamisessa pidettiin strategiaprosessia. Silla tarkoitettiin maaritellyn strategian jatkuvaa
tyOostamista ja erilaisten aiheiden esille nostamista ja tyostamistd johtoryhmassa. Strate-
giaprosessi oli toisaalta strategian toimeenpanoa, mutta samalla mygs strategian paivit-
tamista ja olosuhteiden analysointia.

Kylla mun tarkein tehtava on, ettd ma pidan ylla taman yrityksen strate-
giaprosessia eli ma huolehdin siita etté toimialat ja koko konserni ja sit-
ten koko hallitus tydskentelee niinkun et... kdydaan jatkuvasti 1api mei-
dan strategiaa eri muodoissaan, nostetaan sielta esille erilaisia asioit.
Niinkun nyt huhtikuussa meilla tuli nimenomaan riskianalyysit ja tdman
tyyppiset asiat, muun muassa SWOT-analyysit. ...Etta ajatellaan niinkun
jatkuvasti, viedaan tdmmosta strategia- ja suunnitteluprosessia lapi. Et
strategiaprosessin kautta budjetointiin, pitkan tdhtéaimen suunnitteluun ja
tan tyyppisiin asioihin. Se on varmaan niinkun mun henkilokohtaisesti
tarkein tehtava.

Edellinen sitaatti kuvaa suunnittelu- ja kehitysjohtajan nédkokulmaa, mutta sama
suunnitelmien k&ytantoon vieminen tuli esille my0s toisenlaisen toimenkuvan omaaval-
la johtajalla.

Omassa tyossa tarkeintd on ettd me toteutetaan niitd meidan pitkan aika-
valin suunnitelmia ja tavallaan lupauksia markkinoille.

Vaikka ylimmassa johdossa henkilokohtaiset toimenkuvat ovat erilaisia, niin silti
samankaltaiset piirteet tai samankaltainen lahestymistapa tyohon toistuu eri henkiloilla
ja eri yrityksissé. Henkil6kohtaisessakin tydssa johtamisote on kokonaisvaltainen.

Mika on niinkun johtamisen..ty0téa...niin, ...se..toimintapolitiikan luomi-
nen ja sit se on eraénlaista valvomista. Sen huolehtimista etta eri yksikot
tekee niita juttuja, niita projekteja tai niita toitd mita toimintapolitiikassa
maaritelladn ja sitten seuranta. Sitten myo6skin raportointi eteenpdin,
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hallituksessa tapahtuva seuranta, hallintoneuvoston, niinkun governance
polkua pitkin...et aika paljon tallaset asiat ja sitten toinen suunta on
promootio. Siis se sisainen ja ulkoinen promootio mydskin.

Erds johtaja kuvasi selkeésti johtoryhman jasenen tyota erittelemalld henkilokohtai-
sen tyon ja kokonaisuuden johtamisen, mutta kuvasi samalla, miten ndma molemmat
ulottuvuudet kulkevat koko ajan yhdessa.

No tata voi nyt lahestyd mun mielest kahdelta eri kantilta, et toinen on se,
ettd mika on minun vastuualueeni. Ja tietysti se on oman tonttinsa hoita-
minen. Ja toinen on sitten ik&an kuin mit& mina henkiléna edustan, joka
on ihan yhta tarkeatd, kun tehdaan paatoksia kollektiossa. Kylla mina
uskon ettd mun tehtava on...tehtdvassa on tarkeintd se, ettd ma pyrin
kaikessa varmistamaan sen etta yhtion strategia on ajan hermolla, etta se
palvelee parhaiden osakkeenomistajien etuja ja ettd meilla on olemassa
semmonen toimintamalli ja mekaniikka, joka vahvistaa ja varmistaa sen
etta strategia toteutuu.

Kun haastatelluilta kysyttiin, ettd mikd henkilokohtaisessa tydssa on tarkeintd, niin
useimmat viittasivat strategian mukaisten tulosten saavuttamiseen ja omassa tyossékin
tarkeimmiksi asioiksi kuvattiin laajoja ja kokonaisvaltaisesti yritysta koskevia asioita.
Kuitenkin muutamilla omassa tydssé tarkeimmiksi asioiksi kerrottiin hyvin konkreetti-
sia asioita kuten palvelutarjonnan parantaminen, uusien yksikdiden perustaminen, van-
hojen yksikdiden remontoiminen sekd palveluverkoston kokonaisuuden kehittaminen.
Vaikka tyd johtoryhmadssa tai ylimmaéssa johdossa méaariteltiin usein kokonaisvaltaisesti
asioihin paneutuvaksi, niin sen ohessa silti kuvattiin monia edell& kuvatunlaisia hyvin
konkreettisia tekemisié.

4.1.2  Keskeisimmat asiat johtoryhman tyéssa ryhmana

Tassé jaksossa haastatellut johtajat kuvaavat minkéalaiset asiat he kokivat keskeisimmik-
si johtoryhmétyossa tai ylimman johdon tyossa. Talla tarkoitetaan tygskentelyd kollek-
tilvina joko fyysisesti yhdessa tai kollektiivin asioiden késittelyd yksin&éan tai muualla
kuin johtoryhmdan kokoontumisissa. Edellisestd jaksosta poiketen, tdssa jaksossa paa-
huomio kohdistuu tydskentelyyn ryhménd ja kokonaisuuden johtamiseen ryhméana.
Johtoryhmén tehtdva on prosessoida asioita sellasella tavalla, etta toi-
meenpano laajalla rintamalla onnistuu ja saa sellasia muotoja etta se
kaytanndssa toimii. Ja sitten, etté interaktiivisuus toimii, ettd palautteet
siitd arjen tyosta ja sitten strategisten suunnitelmien toteutuksesta, etta
ne palautuu sitten myds ylospain, etta kaksi maailmaa, jotka ehka vahan
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ovat arjessa erilaisin fokuksin ja sitd kautta kaukana toisistaan etta ne
mahdollisimman hyvin kohtaa.

Strategisten suunnitelmien laatiminen eli erddnlainen suunnan nayttdminen mainittiin
yhtend keskeisimmistd johtoryhmdan tehtévistd. Strategiset suunnitelmat ja yrityksen
suunta madritelladn yhdessa hallituksen kanssa, mutta johtoryhmé on keskeisessé roo-
lissa sekd strategisten suunnitelmien valmistelussa ettd niiden viemisessé kaytantoon.
Samalla johtoryhmad toimii linkkin& operatiivisten tasojen ja hallituksen valilla.

Strategian kehittdminen ja yrityksen tulevaisuuden suunnan maarittami-
nen, niin se on minusta nyt niinkun aivan omassa luokassaan. Toki muo-
dollisestihan tilanne on meill&kin, ja isoissa yrityksissa, se etté sen sitten
hyvaksyy hallitus. Johtoryhmalla on aivan keskeinen rooli minkatyyppi-
sid asioita se ylipaataan lahtee kehittamaan ja ylipaataan tuomaan sitten
hallitukselle esitettavaksi.

Erds haastatelluista korosti, etté strategian valmistelun vastuu ja toimeenpano on kui-
tenkin johtoryhmalla.

Ensinnékin johtoryhméhan kaytannossa laatii strategian, joka hallituk-
sessa vahvistetaan ja tama strategian valmistelu tehd@an ik&aan kuin esit-
telijan vastuulla johtoryhmén toimesta. Ja johtoryhmén tehtéava on tehda
tdma valmistelu esittelijan vastuulla ja sitten varmistaa etta strategia to-
teutuu.

Strategisten suunnitelmien tekeminen koettiin keskeiseksi ja jopa hyvin sujuvaksi
johtoryhman tydssd, mutta suunitelmien toteuttaminen kéytannodssa koettiin vaikeaksi.

Sitten sen strategian implementointi, ettd monta kertaa asiat on edenny
kauheen hyvin. Niin kauan kun on mietitty strategiaa, on saatu hyvat ide-
at, ne on vield hyvaksyttykin, mutta sitten onnahtaa se osa-alue, kun se
pitaisi pistaa taytantéon. Ja tekisi mieli sanoa etté tdma on liian useasti
se akilleen kantapaa. Mielenkiinto lopahtaa sen jalkeen kun nuija on ly6-
ty pOytédan ja paatoés on tehty ja sitten sen jalkeen kukaan ei enaé kanna
huolta seurauksista. Etta tdma nyt on se ylivoimaisesti tarkein juttu, jon-
ka min& koen johtoryhman tydskentelylle tarkedksi.

Toinen on sitten, joka toki liittyy siihen olennaisella tavalla ja tata ilman
tuo ensin mainittu ty6 ja keskustelu ei voi mitenk&an toteutua. Johtoryh-
man ja ylimman johdon tehtdvana on varmistaa riittavat resurssit yrityk-
sen kehittamiselle ja eteenpdain viemiselle ja resursseilla tarkoitan seka
taloudellisia ettd henkisid resursseja. Ja nditten ymparilla nékisin, us-
koisin ja toivoisin etta vahintaan kaksi kolmatta osaa johtoryhmén ajas-
ta pitaisi voida viettda. Aina ei ihan nain ehk& ole, mutta ndin pitaisi ol-
la.
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Henkisten resurssien johtamisen tarkeytta erds haastateltu kuvasi kertomalla, ettd on
tarkedd, ettd hallitus osaa valita oikeita henkildité johtotehtaviin. Han piti sitd jopa rat-
kaisevan tdrke&na asiana. Yhtend johtoryhman tehtdvand koettiin toimiminen toimitus-
johtajan sparraajana. Lisdksi my0ds kollegojen sparrausta pidettiin tarkednd johtoryhmé-

tyossa.

Johtoryhmén tehtdavat..no se on tietenkin, se on se sparraus. Min& naan
sen ettd se on meijan toimitusjohtajan sparrausrinki. Elikd me ollaan
oman alamme asiantuntijoita ja sitten meijan pitda pystya nakemaan
myd6skin se kokonaisetu. Ja myoskin se, ettd ollaan auttamassa toimitus-
johtajaa strategian suunnittelussa ja sen toteuttamisessa,mut nimen-
omaan ma naan johtoryhmén roolin hyvin pitkalle toimistusjohtajan
sparrausvalineenda ja tietenkin mydskin johtoryhmén rooli on sparrata
eri toimialojen edustajia.

Toimitusjohtajan sparraus- ja tukiryhman& olemisen lisdksi johtoryhmén tydssa ko-
rostettiin kokonaisuuden johtamista.

Toimitusjohtaja on se joka vastaa ja toimitusjohtaja on koonnu johto-
ryhman joka toimii hanen tuki ja sparrausryhménaan. Ja johtoryhma, ta-
vallaan se johtaa tata yritysta. Siella tehdaan linjauksia ja maaritellaan
asioita, jotka on koko konsernin kannalta oleellisia tai jotka toimitusjoh-
taja haluaa. Ketjujohtajat, toimialajohtajat toimii niinkun omalla alueel-
laan itsendisesti. Toimitusjohtaja ja toimialajohtajat tekee kesken&an
paatoksia ja tdd johtoryhma maarittelee semmosia linjauksia, jotka on
yhteisid koko konsernille. Se on se téarkein tehtava oikeestaan.

Kokonaisuuden johtamisessa kuvattiin tarkedksi myos informaation jakaminen ja sen
avulla paallekkéaisen tekemisen valttaminen ja kokonaisuuden kannalta jarkevien paatos-

ten tekeminen.

My0s informaation vaihto, etta kaikki tietdd missa menndan, niin se on
yks téarkee juttu....Tavallaan jo ihan sen takia et me tiedetdan mita mis-
sékin on suunnitteilla, ettei tehd& niinkun tarta pa tarta tietamat-
ta...toimialat tekis tietdmatta toisistaan semmosia ratkaisuja et sitten to-
detaankin et hei mit& te oikein hopdétatte ja ollaankin sellases tilanteessa
etté joudutaankin tekem&an paatoksia, jotka ei endd oo jarkevid konser-
nin nakokulmasta.

Kokonaisuuden johtaminen ja informaation kasittely liitettiin my6s muutoksen joh-
tamiseen johtoryhman ty0ssé.

No kyl se on lapivieda tatd muutosta. Me ollaan maaritetty itsellem-
me...siis meilla on tAmmosia pitkan ja lyhyen téahtéyksen tavoitteita, jotka
kaikki edellyttéda aika moista ponnistusta eli muutosta. Kyll& johtoryhmén
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tehtava on katsoa kokonaisuuden perdan, niin ettd edetaan siihen suun-
taan mik& me on tavoitteeksi asetettu ja markkinoille kommunikoitu.
Erddn haastatellun mukaan strategiatyoskentely kiteytyy johtoryhmatydssé. Silloin
johdetaan kokonaisuutta eli sitd mik& on yrityksen toiminnan tarkoitus ja mill& keinoin
tata tarkoitusta toteutetaan. Kokonaisvaltaista johtamista kuvattiin myos siten, ettd pitaa
ikdan kuin nousta helikopteriin ja katsoa sieltd mitkd asiat ovat kokonaisuuden kannalta
parhaita ratkaisuja ja huomioida ettd asiakas on toiminnan kohde.

4.1.3  Johtoryhméan kyky reagoida toimintaympariston muutoksiin

Yksi strategisen johtamisen keskeisid asioita johtoryhméty6ssa on toimintaympériston
seuraaminen, jotta strategiset valinnat olisivat onnistuneita. Tassa jaksossa tarkastellaan
miten haastatellut kuvasivat toimintaympariston seurantaa.

Erddnd keinona reagoida toimintaympériston muutoksiin oli erilaisten raporttien ja
tunnuslukujen seuranta. Seurantamuotoina mainittiin muun muassa balanced scorecard-
raportointi, jonka avulla seurataan yritystoiminnan keskeisimpid osa-alueita. Liséksi
mainittiin erikseen seurattavien vastuualueiden jakaminen johtoryhmén jasenien kesken.
Talla tarkoitettiin sellaisia vastuualueita, jotka eivat olleet kenenkddn johtoryhmén jase-
nen varsinaisen toimenkuvan osa-alueita.

Kun on tamé uusin balanced scorecard, mik& hyvaksyttiin meilla hallin-
toneuvostossa ja hallituksessa, niin siella on sitten ndma tietyt tavoitteet,
jotka tietysti koskee kaikkia, mutta sovittiin, ettd kuka meista paimentaa
mitékin osa-aluetta silla tavalla, ettd tehtavd on entista aktiivisemmin
seurata sitd ja raportoida muulle johtoryhmaélle erityisesti poikkeamista.
Ei vain ettd tehdaan vuoden alussa ja sitten katotaan loppuvuodesta etta
miten meni, vaan pitkin vuotta vahintaan kerran kuussa.

Erityisvastuualueen johtaja seurasi vastuualueensa kehitysta aktiivisesti ja jos ilmeni
poikkeamia, niin h&n toi asian yhteiseen kasittelyyn.

Sitten todellakin tdma vastaava johtaja niin sanotusti, vaikkei han yksin
niita tee, niin hanen tehtava kuitenkin on vahan katsoa etta missd men-
naan. Ja sitten jos ndyttaa ettd nyt homma ei oikeen ole oikeilla raiteilla,
niin han heittd&d sen signaalin muille, ettd nyt meidan kylla pitaisi talle
asialle jotain tehda.

Toimintaympéristdssa tapahtuviin muutoksiin johto valmistautui myods aktiivisella
ympériston seurannalla ja arvioimalla miten muutoksiin pitéisi reagoida. Miten varmis-
tetaan johtoryhman kyky reagoida toimintaymparistén muutoksiin?

Silla ettd se seuraa aktiivisesti toimintaymparistéaan. EI&& niin kuin ym-
paroivassa yhteisossa mukana, eika tee vaan niitd omia hommiaan. Vaan
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seuraa ymparoivaa yhteisoa ja sitten sielté katsoo ettéd mita meidan niin-
kun taytyy tehdd, jotta me tuodaan lisdarvoa tahan, naihin ajatuksiin ja
tahan kehitykseen.

Johtoryhman kykyyn reagoida toimintaympériston muutoksiin vaikuttaa myos johto-
ryhman koko. Toisaalta johtoryhma ei saa olla liian suuri, mutta ei liian pienik&an. Liian
suurella tai liian pienelld ryhmalla ei ole tarvittavaa reagointikykya. Lisaksi pitaa var-
mistaa, ettd johtoryhméssa on riittdvad kokemusta.

Sitten se (reagointikyky) pitda varmistaa silla tavalla, etta siella on riit-
tava kokemuspohja. Tarkoitan ihan virkaidltaan tai fyysiselta ialtaan, et-
ta sielld ei ole poikasia tai tyttosia, joilla on elaménkokemusta ja joilla
on mahdollisuus suhteuttaa uusia yllattavia asioita oikeisiin mittasuhtei-
siin paljon paremmin kuin sitten tallasella vihreelld, vehreelld tulokkaal-
la.

Johtoryhman reagointikyvyn varmistaminen toimintaympériston muutoksiin edellyt-
t4d myos sité, ettd johtoryhmassé on erilaista osaamista ammatillisesti, koulutuksellises-
ti ja kulttuurisesti.

Sitten se (reagointikyky) voidaan varmistaa ja pitdd voida varmistaa,
niin kuin mekin olemme yrittéaneet tehd, ettéa meilla on erilaista osaamis-
ta, erilaista kokemusta sielld taustalla, olkoon nyt sitten opillisesti tai
ammatillisesti erilaista osaamista, ja sitten myoskin kansainvalista nako-
kulmaa.

Johtoryhman monipuolisella taustalla ja kokemuksella pyrittiin siihen, ettd vaikeita
asioita késiteltdessé useimmat oleelliset nakokulmat olisivat edustettuina paatoksenteos-
sa. Liséksi ympdriston muutoksien vaatimaan reagointikykyyn pyrittiin keskusteluilla
johtoryhmaéssé sek& hankkimalla informaatiota. My0s organisaation muilta johtajilta
koettiin saatavan aloitteita ja ndkemyksid johtoryhmélle. Lis&ksi koettiin tarkeéksi olla
mukana sellaisissa foorumeissa, joissa tulevaisuutta pohditaan.

Kylla kuitenkin naita keskusteluja ja teematilaisuuksia myos pidetaan ja
pyritddn olemaan mukana semmosissa foorumeissa missa tata tulevai-
suutta pohditaan.

Todettiin myos, ettd kyky reagoida toimintaympariston muutoksiin edellyttda heikko-
jen signaalien tunnistamista seké sitd, ettd katse on vield enemmaén eteenpéin nykyiseen
verrattuna. Muutosten seurantakyky varmistetaan myos kayttamalla asiantuntija-apua ja
hyodyntdmalla erilaisia teknisid apuvalineitd informaation ké&sittelyssé. Toisaalta erds
haastateltava korosti, ettd johtoryhman reagointikyvyn varmistaminen ympariston muu-
toksiin on ensisijaisesti kiinni siit, ettd johtoryhma on itse kiinnostunut asiasta seké&
oman vastuualueensa osalta ettd koko yrityksen ndkokulmasta. Pelkkd johtoryhman
kiinnostus ei kuitenkaan riitd, vaan yritykselld pitdd myos olla riittdvat resurssit ympé-
riston seurantaan. Resurssit voivat olla yrityksen omia, ulkopuolisia tai ndiden yhdis-
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telmid. Tarke&nd pidettiin, ettd ymparistoé seurataan jatkuvasti. Liséksi eradssé yrityk-
sessé tehtiin laaja johdolle, hallinnolle, esimiehille ja asiantuntijoille suunnattu tulevai-
suuden nakymid koskenut kysely ja sen jalkeen toteutettiin viel& suurempaa esimies-
joukkoa koskenut yhteinen késittely.
Esimerkiksi viime vuonna tehtiin hyvin laaja tdmmdnen foorumi. Tam-
monen heikkojen signaalien luotaus meidan hallinnossa, hallintoneuvos-
tossa, hallituksessa, johtoryhmassa ja noin 150 meidan kentén esimiesta,
jossa pohdittiin kymmenen vuoden paahan erilaisia asioita.

Reagointikyvyn varmistamisen ympdriston muutoksiin koettiin edellyttdvdn myos
johdon aktiivista liikkumista ja ymparistosta tulevien vaikutteiden aistimista.

Olemalla itse paikalla, tapaamalla paljon ihmisi&, niin voi syntya joku
kuva. Etta se on tammosta herkkana olemista koko ajan etté ollaan va-
han niinkun neuroottisessa mielentilassa koko ajan ettd mita tapahtuu ja
miten se voi vaikuttaa. Eika saa sortua itsetyytyvaisyyteen tai tammaoseen
niinkun laiskuuteen.

Tavanomaista arkista pohdintaa pidemmalle menevaa ajattelua kuvaa seuraava laina-
us siitd, miten varmistetaan kyky reagoida muutoksiin.

Haasteellinen kysymys. Tassa on vahan sama kun armeijassa. Pitaa teh-
da kertausharjoituksia. Jos ei muuten niin mentaalisia harjoituksia. Ei
meilla mitd&dn semmosta tulenjohtohuonetta ole missa karttoja katsel-
laan, mutta ei se nyt paljoa puutu. Pitad kuvitella, jokaisen. Esimerkiksi
johtoryhman jasenen yksilona ajatella ja sitten mydskin johtoryhmén
ryhmand, niin taytyy, ..keskustella..tehda mielikuvaharjoituksia ja sita
kautta pyrkia l1oytdmaan ulottuvuuksia. Kun ei niité...kysymys on asiois-
ta, joita ei oikeesti ole olemassa. Ne on pelkoja.

Johdon substanssiosaamisen liséksi korostettiin, ettd johtoryhmalta edellytetdan pro-
aktiivisuutta, ketteryyttd ja valmiutta toimia tarpeen vaatiessa. Eika pitkd historia saa
muodostua perusteeksi toimia samoin kuin ennen. Péivittdisen ympariston seuraamisen
lisdksi pitdd myos olla sdannolliset prosessit, joissa systemaattisesti seurataan ymparis-
t04 strategian paivittamiseen liittyen.

Kyky reagoida toimintaympériston muutoksiin varmistetaan henkilokohtaisella tasol-
la erdén tutkimushenkilon mielestd jatkuvalla kyseenalaistamisella ja itsensa hereilld
pitdmiselld. Aikaisempien vuosien suoritusten toistaminen sellaisenaan ei riitd, vaan
kykyyn reagoida muutokseen edellytetddn avointa mieltd sekd kykya ja halua aiemmin
tehtyjen asioiden kyseenalaistamiseen.
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4.1.4  Yhteiskuntavastuun ja riskienhallinnan yhteys johtoryhmatydssa

Strategisen johtamisen nadkokulmasta riskienhallinta on keskeinen osa yrityksen johta-
mista ja tdssa jaksossa selvitettiin onko yhteiskuntavastuuta hyddynnetty riskienhallin-
nassa. Paasaantoisesti tietoista yhteyttd yhteiskuntavastuun ja riskienhallinnan valilla ei
ollut. Er&an johtajan mukaan yhteys on heilla olemassa ainakin sill4 tavalla, ettei pyrita
tekemaan vain sitd mikd on lain minimivaatimus joissakin asioissa. Esimerkking tésta
han kertoi henkildston ensiapukoulutuksen, jossa tavoitteena on huomattavasti laajempi
osaaminen kuin yritystd koskevien ohjeiden mukaan pitéisi olla.
Me halutaan ainakin ylittdd semmonen, etta ei menna siitd mista aita on
matalin ja haeta vaan sitd. Ehk& joissakin asioissa lain vaatimukset on
korkeatkin, mutta ollaan pyritty siihen, ettd me tehdaan semmosiakin jut-
tuja paljon, joita ei vaadittaisi. Otetaan nyt esimerkiksi ensiapukoulutus.

Henkiloston ensiaputaitojen kehittdminen ndhtiin myos laajempana yhteiskunnallise-
na vaikuttamisena.

Henkilokunta osaa toimia ndissa tilanteissa, etta se tulee sielta riskien-
hallinnan kautta, mutta toisaalta sitten myos yhteiskunnallisesti on mer-
kittavaa etta meidan henkilokunnalla on ensiaputaidot ja muut. Etta ta-
pahtuupa sitten perhetilanteessa, mokilla, missa tahansa jotakin niin ih-
miset osaa toimia oikein tilanteessa.

Vastuullisuus koettiin tavallaan taustalla olevaksi, mutta koko ajan toimintaa ohjaa-
vaksi. Riskienhallintaa pidettiin kapeampialaisena asiana ja se miellettiin peristeisella
tavalla vahinkoriskeind. Toisaalta yrityksen maineen vahingoittuminen koettiin myos
riskind. Vastuullisuutta ja riskienhallintaa ei kuitenkaan tietoisesti kasitelty yhdessa.

Sita ei talla lailla yhdistetda mun mielestd. Riskienhallinta on sitten vahan
kapeampialaista sillon kun katotaan ettd mité on ne todennékoiset riskit
tai tammoset. Suurta vahinkoa tai...kyllahan tietenkin tAmmoset maineen
menetykset tai muut niin, m& koen sen yhteiskuntavastuuasiaksi, mutta en
0saa sanoa etta olisi tietoisesti niputettu talla lailla toisiinsa.

Erds haastateltu totesi, ettd vastuullisuutta ja riskienhallintaa ei ole mitenk&an tietoi-
sesti yhdistetty, mutta jos vastuullisuutta ei olisi lainkaan, niin otettaisiin suuria riskejé
liilketoiminnassa. Joissakin vastauksissa oli hieman epéselvad, onko téllainen yhteys
olemassa vai ei. Erés vastaaja kertoi, ettd on yhteys yhteiskuntavastuun ja riskienhallin-
nan vélilla ja sitten han luetteli erilaisia asioita, joita hdnen mielest&an liittyi tdhan yh-
teyteen. Lopuksi hén kuitenkin totesi, etté téllaisia asioita on tullut riskikartoituksessa
esille. Tasmentavalla kysymykselld asioiden yhteys ei selvinnyt enempéd ja jai epasel-
vaksi minkdlainen yhteys vastuullisuudella ja riskienhallinnalla on vai oliko kyse eri-
laisten riskien kartoituksesta ja sen avulla niiden hallinnasta.
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No tietysti on, koska riskipuolella korostuu just esimerkiksi ndma ympa-
ristoasiat siella hyvin selvasti. Tietysti taloudelliset riskit on siell& selvas-
ti ja myoskin ihmisiin liittyvat, tyéhyvinvointiin, viihtyvyyteen, motivoin-
tiin, ihmisten...et ihmiset niinkun pysyy talossa. Tammadset on riskeja,
jotka on tassa riskikartotuksessa tullut esille.

Yhden vastauksen mukaan riskienhallinta ja yhteiskuntavastuullisuus yhdistyvét ta-
loudellisessa vastuussa, henkilostdvastuussa ja ekologisessa vastuussa. Kyseiset vastuut
oli yrityksessa erikseen madritelty. Toisen vastaajan mukaan riskienhallinnassa on osa
helpohkoja asioita, joita otetaan huomioon ty6turvallisuudesta ja ymparistonsuojelusta.
N&m4 asiat ovat yleensé konkreettisia. Vaikeammiksi asioiksi kuvattiin mielikuvatasolla
olevat seikat, joilla voi kuitenkin olla vaikutusta tulokseen.

Paljon vaikeempia asioita on sitten tdmmoset mielikuvatasolla olevat
seikat ja niiden konvertoiminen bottom lineen on selvasti vaikeempi.
Mutta sanotaan niin ettd, on aivan selvaa ettd CSR-asioiden pitaa olla
osa meidan kokonaisriskienhallintaa, koska jos ei nain olisi niin voi olla
etta meilté jaisi joku keskeinen riski identifioimatta CSR:n osalta ja sen
seuraukset olisi tuhoisia. Mutta m& haluan alleviivata sita, ettd CSR ei
ole pelkastaan riskienhallintaa, vaan CSR on my6s hyvin paljon liiketoi-
minnan voiton optimointia.

Lahes kaikissa vastauksissa todettiin, ettd yhteiskuntavastuuta ja riskienhallintaa ei
ole tietoisesti yhdistetty. Yhdessédkaan yrityksessé aihetta ei oltu késitelty tdssa muodos-
sa ainakaan Kirjallisesti. Toisaalta useissa vastauksissa viitattiin ett4 yhteiskuntavastuu
tai vastuullisuus ilmenee jossain méaarin riskienhallinnassa. Erityisesti se mainittiin pe-
rinteisten vahinkoriskien hallintaa liittyen seka taloudellisten, ekologisten ja henkiloris-
kien yhteydessa. Parissa vastauksessa mainittiin vastuullisuuden merkitys myds maine-
riskienhallintaan liittyen.

Yhteiskuntavastuu on vieldkin jossain maarin vaikeasti ymmarrettavissa ja siksi sen
hyddyntdmiseen riskienhallinnassa liittyy ongelmia. Tahan auttaisi se, ettd yhteiskunta-
vastuun hyddyntdmisesta riskienhallinnassa tehtdisiin mahdollisimman konkreettista ja
numeeriseen tietoon perustuvaa. Tallgin asioiden taloudellinen merkitys ohjaisi vastuul-
lisuuden hyddyntamistd paremmin kuin nykyéén, jolloin vastuullisuuden merkitysté ei
osata osoittaa konkreettisesti.

Jos strategiaakin lahdetdan kehittamaan, niin on hyva ymmartaa ne nu-
merot. Vaikka on mika tahtotila jostain visiosta, niin se pitaa pystyy kon-
vertoimaan siihen ettéd mita tama tarkoittaa tuloslaskelmassa ja taseessa.
Riskienhallinnankin osalta ja CSR:n oppien maksimoimisen osalta olisi
edullista ja asian eteenpéin viemisen kannalta hyodyllistd mita enemman
pystytddn pukemaan konkretiaan. CSR viel& téana paivanakin karsii sella-
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sesta kasitteellisyydestd, joka ihmisten on vaikea mieltda ja ollaan rehel-
lisia. Hirveen harvat loppujen lopuksi ymmartaa mista on kysymys.

Erddn haastatellun mielestd pitéisi pystyd enemmén tarkastelemaan asioita yhteiskun-
tavastuun nakokulmasta ja sen avulla ndkemé&én asioiden kehitysta tulevaan. Eli pitaisi
tunnistaa, minkalaisiin asioihin tulisi reagoida, jotta olisi tulevaisuudessa ajan tasalla
suhteessa yhteiskuntavastuun odotuksiin.

4.1.5 Yhteiskuntavastuun vaikutukset johtoryhman tyéhon

Tassa jaksossa tarkasteltiin onko yritysten yhteiskuntavastuun periaatteilla vaikutusta
johtoryhman tyossa. P&asééantoisesti voi todeta, ettd vaikutusta on ollut. Vaikutusten
madré vaihteli hieman riippuen siitd kuinka pitkaan yhteiskuntavastuun parissa oli joh-
toryhmassa tehty toitd. Pidemmalle edistyneiden osalta lahiaikoina ei enda tuntunut ole-
van paljonkaan muutoksia. Eli koettiin, ettd yhteiskuntavastuun periaatteet oli omaksut-
tu ja niiden mukaan toimittiin. Tosin jotkut olivat sitd mieltd, ett4 aihe el&d ja siind on
jatkuvasti opittavaa.

Erddn haastatellun mielesté yhteiskuntavastuuta voisi hyodyntéaa siten, ettd saataisiin
laajempaa osaamista johtoryhman kaytt6on sidosryhmien ndkemyksid hyodyntamalla.
Esimerkiksi hallituksen ja hallintoneuvoston henkildiden yhteiskunnallista osaamista
voisi hyodyntad enemman. Johtoryhmassa ndkemykset painottuvat liiketoimintaosaami-
seen ja siksi ulkopuoliset sidosryhmien edustajat voisivat auttaa johtoryhméa yhteis-
kunnallisen ndkemyksen laajentamisessa.

Y hteiskuntavastuun voisi my6s nostaa vield voimakkaammin omaksi teemakseen ja
konkretisoida mitd se kaytdnndssa tarkoittaa yritykselle.

Nostaa tdma vastuullisuus viela voimakkaammin omaksi teemakseen,
konkretisoida sita ettd mité se vastuullisuus oikeesti on ja tehda mydskin
konkreettisia suunnitelmia sitten tdméan osalta ja myoskin tAmmonen tie-
toisuuden lisaaminen siita asiasta.

Liséksi kaivattiin asiantuntijoiden kayttamista ja syventdvaa tietoa seka konkreettista
suunnitelmaa, jotta tiedettdisiin miten yhteiskuntavastuuta voidaan edelleen edist&é ja
hyodyntéa. Erééssé yrityksessa yhteiskuntavastuuta oli hyddynnetty sosiaalisen vastuun
alueella. Yrityksessa oli pohdittu suurten ikaluokkien vanhenemisen vaikutuksia asia-
kassuhteisiin. Tassé yhteydessé oli todettu, etta riittdvan vaikuttavuuden saavuttamisek-
si oli tarpeen kéyttad ulkopuolisia yhteistyokumppaneita.

Ja nyt on tdmmaonen year of corporate responsibility. Ja se on aina yhden
teeman esille ottamista, jolla saadaan tassa isossa agendassa joku asia
aina nousemaan enemman esille, jossa halutaan saada paranemista tai
muutosta. Me ollaan esimerkiksi asetettu talle vuodelle ty6turvallisuusta-
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voite, asetettu myoskin tyoviihtyvyyteen liittyva parantamistavoite. Ympéa-
ristopuolella..sen liséksi mita nyt jo muutenkin tehdaan, niin me on ase-
tettu tavoitteita jatemadrien pienentamiseksi ja energiakulutuksen vahen-
tamiseksi.

Erddn haastateltavan mielesté yhteiskuntavastuu on vaikuttanut johtoryhmén tyéhon
siten, ettd vastuullisuus tiedostetaan entistd voimakkaammin. Jokainen hanke arvioidaan
myos yhteiskuntavastuun nékokulmasta. Hankkeiden vastuullisuuden arviointi on kehit-
tynyt vahitellen ja siind kehitytdan edelleen. Liséksi vastuullisuuteen oli tullut koko ajan
uusia ulottuvuuksia. Yhteiskuntavastuu koettiin myos apuvalineeksi median kasvanee-
seen lasndoloon ja siihen, etté likketoimintaa ohjaa niin suuri maaré erilaisia sdannoksia,
etta niitd on vaikea pitaa jatkuvasti esill ja johdon ja henkiloston mielessé.

Se median kasvava lasnaolo ettd, meilta edellytetadn ettd me toimitaan
tiettyjen peliséant6jen mukaan. Ja kun niité on jo niin paljon, niin niita ei
voi endd mihinkaan kirjata, joten yrityksen taytyy itse luoda simmonen,
niinkun itsetunto siité ettd me toimitaan tdman mukaisesti ja tiedetdan
toimivamme oikein vaikkei me aina tiedettaisi jotain pykalaa.

Y hteiskuntavastuun periaatteet koettiin siis erdénlaiseksi itsesaantelyn mekanismiksi,
joka auttaa toimimaan saantelyn mukaisesti ohjaamalla yritysté ikd&n kuin omatuntona.
Toisaalta yhteiskuntavastuu ohjasi johtoryhman tyoskentelyn painopistettd teknisesta
suorittamisesta enemman keskustelevampaan suuntaan.

Se on oikeestaan maaratylla tavalla johtanut tdéhan keskustelevuuteen eli
se on tehnyt hirveen paljon sivistyneempaa siita (johtoryhmatyosta) tai
semmosta aikuisempaa. Etta se ei ole niin teknista suorittamista, vaan si-
ta hyvin kuvaa, etta kylla mekin oltiin silloin aika alkuvaiheessa, kun ta-
lous dominoi meidan paatoksentekoa, niin me katsottiin vaan tuloksia ja
muita. Mutta kylla me tdman tuloskorttisystematiikan myo6ta ollaan aika
nopeesti opittu se, etté ne tulokset tulee automaattisesti kun se tekeminen
oikeilla alueilla on hyvin hoidettu ja fokus johtamisessa on siella.

Y hteiskuntavastuun kerrottiin vaikuttaneen myos riskien arvioitiin ja siihen etté pei-
lataan paatoksia vastuulliseen johtamiseen.

Ja myoskin tdmmonen riskinottokyky, tai riskien ottaminen on selvasti
vahentynyt siind ettd tAmmaosissa asioissa ei laheta leikkimaan, vaan pe-
lataan varman péaalle.

Energia- ja ympéristasioissa yhteiskuntavastuun vaikutus johtoryhmétyéhon tunnis-
tettiin erddssé yhtiossa parhaiten. Sosiaalisen vastuun osalta koettiin, ettd ollaan hieman
jaljessd, mutta kuitenkin sosiaalisen vastuun merkitys arvioitiin ehka kaikkein tarkeim-
maksi.

Mutta samaan aikaan kylla ma n&en ettd tdma sosiaalinen vastuu on
varmaan se joka...sitd on vaikee mitata, mutta samalla se on ehk& se
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kaikkein tarkein, koska se vaikuttaa tyoviihtyvyyteen ja motivaatioon ja
kaikkeen tammdseen.

Henkiloston liséksi haluttiin myos tutkia ulkoisten sidosryhmien ndkemyksié siitd,
miten vastuulliseksi yrityksen toiminta koettiin. Yhteiskuntavastuun vaikutusta johto-
ryhman tyohon kuvaa hyvin myos se, ettd perinteinen taloudellisen johtamisen n&ko-
kulma on tdydentynyt vastuullisuusajattelulla.

4.2  Yritysten yhteiskuntavastuu

Tassa alaluvussa tarkastellaan sitd, miten tutkimushenkilot ymmarsivat ja kokivat yri-
tysten yhteiskuntavastuun. Alaluvun jaksoissa kasitelldadn tarkemmin sitd, miten yhteis-
kuntavastuu nousi johtoryhmien agendalle ja miten se véhitellen kehittyi. Viimeisissa
jaksoissa tarkastellaan yhteiskuntavastuun kehitysnakymié tutkielman yrityksissé seka
yleisesti yritysmaailmassa.

Taman tutkielman haastatteluja tehtdessa, kevaalla 2008, jotkut haastateltavista ker-
toivat kokevansa, etta yritysten yhteiskuntavastuu oli suhteellisen nuori késite.

Koko yhteiskuntavastuun maarittely on suhteellisen nuori termi. Siind on
tallasta tietynlaista mediaseksikkyytta mukana ja siihen mielelldan tartu-
taan ja yritykset kasvavassa maarin kokee sen tarkeéksi ja hyva niin,
mutta sille semmosen yleisesti hyvaksytyn maaritelméan antaminen on
vaikeaa. Ma vaitan sen takia etta aika harva loppujen lopuks ymmartaa
mist& siina on kysymys.

Aiheen tarkeyden kasvu koettiin hyvéksi asiaksi, mutta kasitteen sisallon maarittely
koettiin vaikeaksi. Erds haastateltava kuvaili yritysten yhteiskuntavastuuta sellaisena
asiana, ettd yritys tiedostaa oman roolinsa yhteiskunnan pelurina ja osana suurempaa
koneistoa.

Ma koen yritysten yhteiskuntavastuun sen tyylisen& asiakokonaisuutena
etta yritys tiedostaa oman roolinsa yhteiskunnan pelurina ja osana suu-
rempaa koneistoa. Kuitenkin pitéen aina tiukasti silmalla sen, ettd osake-
yhtiolla ei voi olla muuta tarkoitusta kuin voiton tekeminen osakkeen-
omistajilleen. Yhti6...min& en usko sellaiseen malliin etté yhteiskuntavas-
tuu nahtaisiin tallaisena saarekkeena osana yhtion toimintaa, jossa
yleishyodyllisen yhteison tavoin pyritdan aikaan saamaan jotain hyvaa
tai valttamaan jonkun pahan tekemista.

Vaan taa kaikki nivoutuu siihen ettd vastuullisena toimijana me pystym-
me parhaiten toteuttamaan osakeyhtion syvinté tarkotusta, joka on voiton
aikaan saaminen.
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Erds haastateltava kuvasi, etté yritysten yhteiskuntavastuun kehityksessé on tapahtu-
nut paljon kehitystd vuosikymmenten ja vuosisatojen aikana. Se mitd aikaisemmin pi-
dettiin vastuullisena yritystoimintana, ei vélttdmatta ole vastuullista endd nykyéaén. Vas-
tuullisen toiminnan sisaltd on siis muuttunut aikojen kuluessa.

Jos me otetaan aariesimerkki teollisen vallankumouksen alusta 1700-
luvun lopussa, niin parhain voitto saavutettiin osakkeen omistajille sella-
silla toiminnoilla ja sellasilla toimintamalleilla, joka ei tdndan kestais
missadn nimessa paivanvaloa. Tyyliin lapsityévoiman kaytto tai nyky-
tyGajoista piittaamattomuus, yhdistymisen kiellon lanseeraaminen ja piit-
taamattomuus ymparistosta ja niin edelleen ja nain edelleen. Ja se, mik&
mun mielestd nyt konkretisoituu yhteiskuntavastuun yritysmaailmaken-
tassa,on se ettd silla lailla toimiminen nykypaivana ei enaa johda osak-
keenomistajien kannalta parhaaseen lopputulokseen.

Haastateltavan mielestd osakkeenomistajien etu ei tule nykyisin parhaiten toteutettua,
jos yritys ei toimi yleisesti hyvaksyttavalla tavalla. Tdma johtuu siitd, ettd hdnen mu-
kaansa yrityksen toimintaa ohjaa ja paatoksentekoon vaikuttavat sekd nimenomaiset
sédédokset etté hiljaiset ohjaamisen muodot.

Nimenomaisia on se, ettd on olemassa tietynlaisia joko lainsaddannaolli-
sia tai sitten vapaaehtoiseen sitoumukseen perustuvia normistoja, joita
pitda noudattaa ja sitten mun mielest erittain fasineeraavaa on taa konk-
ludenttisten ohjausmekaniikkojen kentta eli se ettd kuluttajat tekevat va-
lintoja.

Hiljaisilla ohjaamisen muodoilla tarkoitetaan asiakkaiden ja sijoittajien kayttaytymi-
sen ja valintojen ohjaavaa vaikutusta yrityksen toimintaan ja paatoksentekoon. Hiljaisi-
na ohjausmekanismeja haastateltava kuvaa olevan kolmea eri tyyppié, asiakkaat, rahoit-
tajat ja osakkeenomistajat. Esimerkkiné haastateltava kertoo tapauksen, jossa Nike kéyt-
ti aikanaan Pakistanin tehtaalla lapsitydvoimaa. Asian tultua julki Niken jalkapallojen
myynti pieneni Yhdysvalloissa. T&t4 tapausta kuvattiin hiljaisena, konkludenttisena,
ohjausmekanismina, joka syntyi kuluttajien valinnasta eli lapsityévoimalla tuotettuja
jalkapalloja ei haluttu ostaa niin paljon kuin kyseisen merkin palloja ennen kuin lapsi-
tyovoiman kaytto tuli julkiseksi. Toisena esimerkkind yrityksiin vaikuttavasta hiljaisesta
ohjausmekanismista kuvattiin kaivosteollisuus, jonka rahoittajat edellyttdvat yleensa
Sité ettd yritys sitoutuu ympéristollisesti kestdvien toimintaperiaatteiden noudattamiseen
rahoituksen saamisen ehtona. Kolmantena esimerkking yritysten hiljaisesta ohjauksesta
mainittiin omistajien taholta tuleva hiljainen ohjaus. Silla tarkoitettiin sitd, ettd yha kas-
vavassa maarin mygs omistajat miettivat toimiiko yritys yhteiskuntavastuullisesti kesta-
valla tavalla ja jos ei toimi, niin omistus saattaa kanavoitua johonkin toiseen yritykseen
tai toiseen toimialaan.
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Yhteiskuntavastuun sisaltod maéariteltdessa todetaan, ettd yrityksenkin taytyy olla yh-
teiskuntakelpoinen. Yhteiskuntavastuulla ymmérretd&dn minimissaan haastateltujen joh-
tajien mukaan sitg, ettd yritys ottaa huomioon kaikki sidosryhménsa ja viranomaiset ja
ettd toiminta noudattaa lakeja, asetuksia ja yrityksen tekemida sopimuksia. Selvasti laa-

jempi ndkemys sitoo yrityksen ympéaroivaan yhteisoonsé ja kykyyn tuottaa lisdarvoa

yhteis6lle. Samalla tuotiin my®6s esille yrityksen saama hyoty vastuullisesta toiminnasta
kun yrityksen p&atoksenteon laatua voidaan parantaa nakokulmaa laajentamalla.

Kyl se aika paljon pitaa (sisallaan), noyryytta sen edessa et yritys ei ole
itseisarvo, vaan sen menestys perustuu sen kykyyn tuottaa lisdarvoa ym-
paroivaan yhteisoon. Ja, tuota sitten taas yhteiskuntavastuu ja sen asian
ymparilla tydskentely organisoidusti, niin se kehittdd niitd ominaisuuk-
sia, jotka luo evaitd, voisko sanoo niinkun, 16ytaa sellaisia paatoksia,
jotka ovat kestavia pitkalla aikajanteellda. Eli parantaa paattksenteon
laatua. Ja se paranee silla kun ymmarrys laajenee, ettei rajaa sitd omaa
tehtavaansa liikaa, vaan ymmartaa sitd, niiden tekijoiden verkostoa, jos-
sa itse toimii.

Yleisesti puhutaan my6s hyvasta yrityskansalaisuudesta. Peruslahtokohtana ja va-
himmaisvaatimuksena yhteiskuntavastuullisuudelle on lakien ja sddnndsten noudattami-

nen.

Mun mielest tommosta hyvaa yrityskansalaisuutta on, etté kaikki toiminta
mité yritys tekee, niin kestaa ikaan kuin paivanvalon, kun sita peilataan
olemassa olevaan lainsdadantoon ja saannoksiin, ettd meitd ei saa kiinni
mistaan ikaan kun ali riman menemisesta tai kiertoteista, et tdama on, voi-
si sanoa ettd minimivaatimus silla tavalla. Ja sitten kaikki se mika on lii-
ketoiminnan johtamista ja siind kun mietitdan niita ratkaisuja niin, taval-
laan paatoksia ohjaa totta kai ne taloudelliset kriteerit, ettd mitk& kus-
tannukset ja mitka tuotot, etté tasapainossa, mutta sitte toisena tekijana
se ettd mika on tavallaan taloudellisesti ja toiminnallisesti jarkevaa niin
se toteutetaan ndistéa yhteiskuntavastuuasioista. Oli se sitten kierratysta
tai jatehuoltoa tai tén tyyppisia asioita ja ma uskon tAmmdseen arjen te-
kemiseen naissa yhteiskuntavastuuasioissa. Ei semmoseen etta kirjoite-
taan hienoja opuksia ja mittareita ja muita, vaan siihen etté oikeesti mie-
titdan, ettd mika on jarkevaa ja on kdytannossa toteutettavissa, ettei se
00 vaan paperille kirjoitettua juttua.

Pelkk&a lakien noudattamista ei kuitenkaan pidetd riittdvana vastuullisuutena. Pidet-
tiin myo6s tarkeédnd, etté ei tarkoituksella pyritd kiertdmadn lakeja ja sdadoksia. Vaikka
noudattaa lakeja niin yritys saattaa silti toimia yleisesti paheksuttavalla tavalla ja tat4 ei
pidetty hyvéksyttdvand. Samalla koettiin tarkednd, ettd yrityksen koetaan aidosti olevan
osa yhteiskuntaa.
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Ma koen yritysten yhteiskuntavastuun sen tyylisend asiakokonaisuutena
ettd yritys tiedostaa oman roolinsa yhteiskunnan pelurina ja osana suu-
rempaa kokonaisuutta.

Tallainen kokonaisvaltainen ndkemys yrityksestd osana yhteiskuntaa ei haastatellun
mielestd ole kuitenkaan ristiriidassa sen kanssa, kun usein méaéritellaan osakeyhtidlakiin
perustuen ettd osakeyhtion tarkein tavoite on tuottaa omistajilleen voittoa. Y hteiskunta-
vastuuseen liitetddn myos laaja-alainen huomioiminen ja vastuu henkilostosta ja yrityk-
sen erilaisista sidosryhmista seké yleensa toimintaympariston huomioiminen. Erés haas-
tateltu kuvasi asiaa nain:

Yritys ei voi toimia yksin tassd yhteiskunnassa, vaan sen on otettava
huomioon l&hiymparistonsa.

Tahén haastateltava jatkoi, ettd lisdksi on huomioitava toimialan ndkokulmat. Vaikka
yritysten yhteiskuntavastuu on médritelty jakautuvan taloudelliseen, sosiaaliseen ja eko-
logiseen, niin se ei kuitenkaan riitd, vaan vastuullisen yrityksen on huomioitava niiden
lisdksi mitd tahansa, joka liittyy yrityksen toimintaan ja jolla on vaikutusta I&hiympéris-
toon tai sidosryhmiin. Toisaalta vastuullisuutta tarkastellaan suppeampana, yrityksen
varsinaiseen toimintaan liittyvind vastuina ja toisaalta laajempana koko toimintaympa-
ristoon ulottuvana vastuullisuutena. Suppeisiin vastuisiin sisallytetaan vastuu tulokselli-
sesta toiminnasta ja voiton tuottamisesta seka vastuullinen toimintatapa henkildstoa ja
asiakkaita kohtaan. Laajaan vastuuseen liittyvat esimerkiksi tyollisyyden edistaminen ja
luonnon ymparistoon, ymparistonsuojeluun, liittyvat tavoitteet sek& yhteydet oman toi-
mialueen kuntiin ja valtioon.

Yhteiskuntavastuu liittyy toisaalta meidan omaan yritykseen siltd osin
kun keskustellaan henkil0stostd, sen asemasta, sen huomioimisesta, sitten
se liittyy meidan yrityksen toimintaan suhteessa siihen yhteisoon tai yh-
teiskuntaan, jossa me olemme vastuullisella tavalla. Joka nyt voi tarkoit-
taa kaytannossa yhteistyotd, yhteistoimintaa, vastuullisia paatoksia suh-
teessa johonkin, sanotaan kuntaan jossa me operoimme tai sitten tieten-
kin seuraava hyppays siita..no voi olla valimuotoja, maakuntia ja muita,
mut kunta kautta sitten valtiovalta, valtakunta, jossa me ollaan.

Erds johtaja korosti, ettd pitdé olla yhteistyossa eri tahojen kanssa ja olla vaikutta-
massa positiiviseen yhteiskunnan kehitykseen eika pelk&stddn omien etujen ajamiseen.
Tallaista toimintaa kuvaa esimerkiksi yrityksen energiatehokkuuden kehittdminen uu-
teen teknologiaan investoimalla, vaikka nailld investoinneilla ei lyhyella tahtayksell&
pystytak&dan maksimoimaan yrityksen tulosta.

Liséksi yhteiskuntavastuuseen liitetdan se, ettd yritys voisi esimerkiksi osallistua yh-
teiskunnalliseen keskusteluun ja vaikuttaa siten vastuullisuuden kehittamiseen. Tallai-
nen yhteiskunnallinen valistusty0 koettiin kuitenkin yritysjohtajille vapaaehtoiseksi ja
henkilokohtaisesti paatettavéaksi asiaksi. Esimerkkeind yrityksen yhteiskunnallisesta
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aktiivisuudesta mainitaan my0s suhtautuminen maahanmuuttajien ty6llistymiseen tai
vajaakuntoisten tyollistamiseen.
Kylla mind n&en ettd henkildston suhteen on monenlaisia asioita, etta
ty6llistaminen on tietysti yks asia ja se etta hoitaa sitd henkildstopolitiik-
kaa hyvin, mut kyll& siihen liittyy ihan siis t&& suhtautuminen tahan im-
migraatioon ja sitten nadihin vajaakuntoisiin tyollistettaviin ja tdman
tyyppisiin kysymyksiin.

My0s oikeudenmukaisten palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmien kehittdminen koettiin
vastuulliseksi toiminnaksi.

Mina nden silla lailla etta yrityksissa ei pitaisi luoda sen tyyppisia malle-
ja, jotka ruokkivat liian suurta eriytymista yhteiskunnassa. Mun mielesta
se ei yhteiskunnankaan kannalta ole tervettd, vaikka kuinka siitd rahasta
menisi suurin osa verotukseen, ettd me luodaan semmosia mekanismeja,
jossa ilman ettd ottaa itse mitadn taloudellista riskid, niin palkkatyolla
hoidetaan oma talous siihen kuntoon, etta s& eriydyt ihan kokonaan
tAmmaosesta normaalielamasta. Ma en usko et se on yhteiskunnan kannal-
ta mikaan hyva ilmio.

Yritysten yhteiskuntavastuuta ei koeta yhteiskunnan vastuulla oleviin asioihin ulot-
tuvana. Kuitenkin yritykset voivat olla vastuullisina vaikuttajina esimerkiksi asiak-
kaisiinsa.

Kylla meidan pitéisi ohjata nailla palveluratkaisuilla mydskin siihen etta
kansalaiset ottavat huomioon nama ilmastomuutoskysymykset, siltd osin
kun he voivat niihin vaikuttaa huomattavasti paremmin ja vaikutusmah-
dollisuuksia on paljon.

Kyse on yritysten omaehtoisesta vastuullisesta toiminnasta osana yhteiskuntaa. Sen
ulkopuolelle j&a yhteiskunnalle maaritellyt vastuut esimerkiksi sosiaaliturvan tuottami-
sesta ja infrastruktuurin yll&pitdmisestd. Hyvantekevaisyytté pidetédan kuitenkin osana
vastuullisuutta, mutta sen painoarvoa pidetddn vahaisen eika sita koeta keskeisena yri-
tysten yhteiskuntavastuun sisallossa.

Yritysten yhteiskuntavastuuta kuvataan myos yritysten moraaliksi tai omatunnoksi.
Néihin liittyen koetaan vaikeaksi l6ytéa kaikille yrityksille sopivia yhtendisida moraali-
sdantoja tai kriteereja hyvan omatunnon saavuttamiseksi yritystoiminnassa. Toimialoilla
on omat erityispiirteensa siitd mité yrityksilta odotetaan, jotta ne toimisivat moraalisesti
sidosryhmiensa silmissé. Yrityksen johdon ndkdkulmasta hyvalla omatunnolla toimimi-
nen tai moraalisesti toimiminen tarkoittaa sit4, ettd johto tuntee toimivansa oikeuden-
mukaisesti ja tasapuolisesti eri sidosryhmia kohtaan.

Mutta kai se on (yhteiskuntavastuu) jonkunlaista moraalia sit kuitenkin.
Etta se on semmonen yritysten omatunto. Etta ei voi enda olla olemassa-
kaan yhtd semmosta (maaritelmad) kun se on niin toimialakohtasta. Ja
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ku on ollu nait joukkoirtisanomisia ja kaikki muu. Etta se on enemman
semmonen yrityksen omatuntojuttu. Etta tietad ettd toimii oikeudenmu-
kaisesti, tasapuolisesti, mutta myodskin kantaa sen vastuunsa seka pois-
lahtevista (irtisanotut) etta jaljelle jaavista. Sinne liittyy tyollistamisna-
kokulmat, mutta kun siihen liittyy niin monta (ulottuvuutta)...etta yritys ei
vaan voi toimia yksin tassa yhteiskunnassa. Elika siind on se lahiympa-
ristd tavalla tai toisella otettava toimialan ndkékulmasta huomioon.
Yhteiskuntavastuussa yrityksill4 on toisaalta selkedt ja konkreettiset vastuut, jotka
koskevat esimerkiksi vastuullista henkildstopolitiikkaa tai ymparistonsuojeluun liittyvié
nakokulmia. Toisaalta yritysten yhteiskuntavastuu koetaan joidenkin johtajien mielesta
hyvin laajasti vastuullisena yrityskansalaisena toimimisena.
Yrityksenkin pitaa olla yhteiskuntakelpoinen. Sen pitaa olla hyva yritys-
kansalainen eli et se hoitaa kaikki, et jos on lainséddant6éa olemassa,
muuta sdannoksid olemassa niilla toimialoilla mis se on, niin kaikki, et se
tekee parhaansa et se pystyy toimimaan niiden sdannésten mukaisesti. Se
on varmaan niinkun se ensimmadinen lahtdkohta. Sitten on tietysti toinen
lahtokohta, ettd ollaan mukana vaikuttamassa yhteiskunnan toimintaan
silla tavalla et se on positiivista. Positiivista kehitystd luomassa ja teke-
malla yhteisty6ta eri instanssien kanssa, ei pelkastdan omasta nakokul-
masta vaan, niinkun meillakin on aidosti..me ollaan talla toimialueella,
pyritdan oikeesti, paitsi palvelemaan omistajaa, niin myds kehittdmaan
tata yhteiskunnan toimintaa tarjoomalla semmosia palveluja, mita taa
yhteiskunta tarvitsee ja ottamalla yhteiskunnan nakékulmat huomioon.
Erés haastatelluista kertoi, ettei henkilokohtaisesti ymmaérra sitd ettd yrityksen tulisi
vain keskittya tuloksen ja voiton maksimointiin ja ettd vastuullisuus ei kuuluisi yrityk-
selle lainkaan. Jos yrityksen voiton maksimointi tai yleensé hyvén tuloksen tekeminen
nédhdaén ainoana vastuullisuuden muotona, niin sitd ei koettu riittdvaksi yrityksen vas-
tuullisuutta arvioitaessa. Monilla toimialoilla on lains&adanndlla annettu yrityksille
edellytyksid menestymiselle ja turvattu tietynlaiset toiminnan raamit ja erityisesti téllai-
sissa tilanteissa yrityksilla koettiin olevan velvollisuus laajaan vastuullisuuteen yhteis-
kunnassa. Esimerkiksi vakuutusalalla lakisaateisilla vakuutuksilla, kuten lakis&éteinen
tapaturmavakuutus, liikkennevakuutus ja eldkevakuutus, luodaan vakuutusyhtidille tie-
tynlainen volyymi. Néihin liittyen pidettiin peruslaht6kohtana, etta yritys toimii talou-
dellisesti siten, ettéd se sailyy hengissa ja pystyy siten olemaan toiminnastaan vastuussa
esimerkiksi asiakkailleen. Hyvan taloudellisen tuloksen lisaksi pidettiin kuitenkin tar-
keé&nd laajempaa vastuullisuutta. Erddn haastateltavan mukaan yritys voi paatéksenteos-
saan ja vaikuttajana toimiessaan vaikuttaa tyollisyyteen, ilmastokysymyksiin ja néihin
voidaan vaikuttaa suoraan omassa paatoksenteossa. Erikseen mainittiin, ettei vastuulli-
seen toimintaan kuulu sellainen ettd, vuosittain katsotaan tarkkaan yrityksen tuloksen
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perusteella kuinka paljon ihmisid pidetéén t0issd, vaan pitda olla vuositulosta pidemman
ajan tahtdin henkildstopolitiikassa. Yrityksilla mielletddn olevan suuri taloudellinen
valta ja sité tulisi kayttdd vastuullisesti esimerkiksi tyollistdmiseen liittyvissa asioissa
laajemminkin kuin pelkastadn oman yrityksen vuositulosten perusteella.

Jopa globaalisti voidaan vaikuttaa yksittaisiin kuluttajiin tuottamalla sellaisia tuottei-
ta ja palveluja, jotka ohjaavat yksiloitad ympéristoystavallisiin valintoihin. Koettiin myds
etta ympaéristoriskeja voidaan pienentdd télla tavoin toimimalla. Tosin toimialojen kes-
ken on jo talla hetkelld havaittavissa eroja siind miten ne toimivat esimerkiksi ymparis-
toystavallisyyden edistdmisessa. Esimerkkind mainittiin johtajan kesaasunnon sijainti-
kunnan toimintatapa ohjata kesdasukkaita lajittelemaan jatteitadan ja silld tavoin saésta-
maéan jatehuoltomaksuissa.

Yritysten yhteiskuntavastuuta ei kuitenkaan haluttu lahted laajentamaan yhteiskun-
nalliseen valistustyohon, vaan koettiin ettd se on henkilokohtainen asia haluaako yksi-
tyishenkilond osallistua tallaiseen valistukseen. Yrityksen nakokulmasta riitt4g, etta yri-
tys toimii vastuullisesti yhteiskunnassa ja osoittaa siten minkalaiset asiat se kokee tar-
keiksi. Tyovoimaa koskevissa asioissa koettiin tarkeédksi tyollistdminen ja se ettd hoitaa
hyvin oman yrityksen henkilostopolitiikkaa, vaikka vaikutusmahdollisuuksia on paljon
laajemminkin.

Yrityksen taloudellisen tilan ja aikajénteen koettiin myds vaikuttavan siihen miten
yritys voi panostaa yritysten yhteiskuntavastuun periaatteisiin ja vastuulliseen yritys-
toimintaan.

Sillon kun menee hyvin, niin sillon panostetaan enemman tulevaisuuteen,
pitk&aan aikavaliin, ja jos sitten kassalikvidikriisi on parin viikon tai parin
paivan paassa niin eihan sillon mietita yrityksen yhteiskuntavastuukysy-
myksid vaan sillon mietitdan et miten laiva pysyy niinkun pinnalla.

Edellisessa sitaatissa yhteiskuntavastuuseen liittyvat toimenpiteet ilmenevat ik&én
kuin erillisind toimenpiteing, jotka voidaan tarvittaessa jattad vdhemmaélle huomiolle,
kun sitd tarkedmpien asioiden hoitaminen sité edellyttaa.

4.2.1 Yhteiskuntavastuun periaatteiden kayttoonoton taustat

Tassa jaksossa tarkastellaan sitd, miten yhteiskuntavastuuasiat tulivat osaksi johtoryh-
man tyotd. Yhteiskuntavastuun periaatteiden kayttdonotto tutkituissa yrityksissa lahti
liikkeelle vé&hitellen. Erddssa yrityksessé yhteiskuntavastuun piiriin kuuluvia asioita
késiteltiin aluksi vain toimitusjohtajan ja henkilostdjohtajan kesken ennen kuin aihe tuli
koko johtoryhmén piiriin ja siellakin aiheen omaksuminen osaksi liiketoimintaa eteni
vahitellen.
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Kylla se oli alkuun toimitusjohtajan ja henkilostojohtajan akselilla ja
varsin pitkaankin. Sitten sité alettiin tuoda johtoryhman keskusteluihin ja
erilaisia ohjelmia ja malleja (kehitettiin). Mutta aika pitk&an meni ennen
kuin se johtoryhmétasolla alettiin néhda ihan niinkun osana liiketoimin-
taa.

Ennen kuin yritysten yhteiskuntavastuu oli kasitteend ja toimintana vield jasentynyt

nykyisen kaltaiseksi tutkielman kohdeyrityksissd, oli kussakin yrityksessé jo aiemmin
toimittu jossain maarin tavalla, joka voitiin jalkikateen maaritella osaksi yhteiskuntavas-
tuun periaatteiden mukaista toimintaa.

Se on ollut jossain tuolla -95, -96 jolloin me aloitettiin vajaakuntoisten
henkildiden tyollistaminen. Silloin ei ollut viela maahanmuuttajakysy-
myksid. No aina taalla on yksittdisia maahanmuuttajia, mutta alettiin
miettimaan ettd tdma sosiaalisen vastuullisuuden kenttd voisi olla vahan
semmonen juttu, en muista kaytettiinkd me sita termid, mutta ihmisista
puhuttiin kuitenkin.

Vastaavasti varhaisia yhteiskuntavastuullisuuteen viittaavia ajatuksia ja toimia toi-

sessa yrityksessa kuvattiin néin:

Kyll& itse asiassa jo ihan siell& 80-luvun lopussa, 90-luvun alussa meilla
oli tammonen linja, joka piti siséllaén, ettd me ollaan tehty tata tyota, jo-
ka on tuonu tan arvopuolen hyvin keskeisesti mukaan téhan meidan si-
saiseen tyoskentelyyn. Kylla ma sanoisin, etté jos sen ihan raadollisesti
sanoo, niin meidan markkina-asema ja asema yhteiskunnassa on ollu sel-
lanen ettd meidan taytyy tehd& parempia ratkaisuja parjataksemme.

Yrityksissa koettiin 2000-luvun alkupuolella, ettd yritysten yhteiskuntavastuu, vas-

tuullinen yritystoiminta, oli noussut mediassa tai muulla tavoin sellaiseen asemaan, etté
koettiin tarpeelliseksi l&hted asiaan mukaan, vaikka yrityksen sisaisidkin motiiveja vas-
tuullisen toiminnan kehittamiselle oli vahitellen syntynyt. Yhten& keskeisena yhteiskun-
tavastuun periaatteiden kayttoon johtaneena motiivina oli siis ulkoisten sidosryhmien
tuottama paine.

Kyllahan se on osa yhteiskunnallista keskustelua ja yrityselamaan liitty-
vaa keskustelua, josta ei yksinkertaisesti ole voinut olla ulkona. En halua
olla mydsk&an nain negatiivinen mutta, kyllahan tassa on ohjattu, ja joku
voisi sanoa ettd on pakotettu tallaseen keskusteluun. Tdma ei tarkoita si-
t4 etteik0 tama ole ihan positiivinen pakko.

Paineita vastuulliseen yritystoimintaan nousi ymparistonsuojelujarjestdistd, mediasta

seka eettisyyttd kannattavista asiakasryhmista tai yrityksen omista hallintoelimista, jois-
sa yrityksen ulkopuoliset henkildt alkoivat kyselld yrityksen kantaa erilaisiin vastuulli-
suuteen liittyviin asioihin. Toisaalta jokaisessa tutkielman yrityksessé koetaan, ettd heil-
14 on omia, esimerkiksi toimialaan tai yritysmuotoon liittyvi4, velvoitteita vastuulliseen
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yritystoimintaan. Yritysmuodon perusteella syntyvéaé vastuullisuuden perustaa kuvattiin

nain:
Kylla osuustoimintaan liittyy yritysmuotona tietty vastuullisuus, koska
tdma on yhteisesti omistettua ja on aina ollut niin, etta4 palautetaan osa
tuotosta asiakkaille ja palkitaan hyvin kayneita. Etta se on ollu siella t&-
ma (vastuullisuus), mutta nimenomaan se semmonen etta tietoisesti alet-
taisiin tehda jotakin pikkusen enemman kuin jotkut lait tai asetukset vel-
voittaa.

Toimialaan liittyvaa vastuullisuutta koettiin olleen jo ennen kuin yritysten yhteiskun-
tavastuu oli tullut yleiseksi késitteeksi.

Yksi yhteiskuntavastuun osa-alue, joka ehka meill& ja kenties yleisemmin
on yksi isoimpia osa-alueita, niin se on mparistévastuu ja ymparistoris-
kit. Ja se on meilla koko taméan yrityksen historian ajan aina, ilman tal-
lasta yhteiskuntavastuukeskustelua, niin se on koettu meille térkeaksi.

Toinen edellisen kaltainen viittaus toimialasta ja historiasta alkunsa saaneeseen vas-
tuullisuusajatteluun oli seuraavanlainen:

Yritysvastuu lahti liikkeelle ndiden turvallisuusstandardien ja ymparis-
tonsuojelunakokulmien kautta. Ymmarrettiin se etté niissa riskin ottami-
nen on kaytanndssa mahdotonta.

Yritysten yhteiskuntavastuun jasentyessé késitteend ja toimintatapoina laajeni myds
alempien, jo omaksuttujen, vastuullisten toimintatapojen sisélto.

Voi olla etta siindkin sen (ymparistovastuullisuus) painoarvo ja ehka si-
saltd on vield vuosien varrella laajentunut ja se on tullut kattavammaksi
se keskustelu kuin silloin ennen vanhaan, mutta tdma on se juttu jota
kautta me olemme tulkinneet tai ymmartéaneet, ettéa tdma on sitd meidan
yhteiskuntavastuuta kun me kannamme huolta ymparistosta.

Yritysten yhteiskuntavastuun siséltd rakentui myos siten, ettd yritykset ryhtyivét tar-
kastelemaan omaa toimintaansa yhteiskuntavastuun periaatteisiin peilaten. T&alloin ha-
vaittiin, ettd yrityksen toiminta sisdlsi jo valmiiksi sellaisia muotoja ja toimintatapoja,
jotka yleisesti luettiin yritysten yhteiskuntavastuun piiriin. Yhteiskuntavastuu koettiin
my0s mahdollisuutena erottua kilpailijoista ja saada kilpailuetua.

Meilla on ollut erilaisia vaiheita tassa asiassa (yhteiskuntavastuu) ja tie-
tysti tietoisuutta myods siitd ettd globaalisti ndihin vastuukysymyksiin
huomiota kiinnittavat yritykset parjaavat.

Yhteiskuntavastuun kasite herattdd myos pientéd varauksellisuutta, jossa huolena on
se voitaisiinko sita kayttaa jollakin tavoin yritysta vastaan. Pystytadnko esimerkiksi lu-
nastamaan kaikki odotukset, mit& yhteiskuntavastuulliseksi julistautuneeseen yritykseen
liitetd&n. Lisdksi eparoidaén sitd, voiko vastuullisuus sitoa yrityksen mahdollisuuksia
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esimerkiksi henkiloston vahentamiseen vaikeassa taloudellisessa tilanteessa tai raken-
teellisia uudistuksia tehtdessa.
Yksi riski tavallaan on sekin, ettd me ei hallita yhteiskuntavastuuta etta
me jaadaan kiinni jostain semmosesta jutusta, mika ei oikein kestaisi pai-
vanvaloa. Voi sanoa ettéa se yhteiskuntavastuu jo sindnséa, etta meita syy-
tettaisiin siita ettéa me ei olla yhteiskuntavastuullisia.

Edelld kuvattua yhteiskuntavastuun hallintaa tai hallinnan menetystd haastateltu
tdsmensi, ettd tilanne hallinnan menetyksesté voi syntyé esimerkiksi siten ettd yritykses-
sé& koetaan ettd toimitaan vastuullisesti, mutta joku tai jotkin sidosryhmat eivét pida toi-
mintaa vastuullisena. Toisena esimerkkina vastuullisuuden hallinnan menettdmisen ris-
kistd kerrottiin, ettd yrityksessd tai sen toiminnassa on voinut syntya epédkohta, jonka
sidosryhmét huomaavat ennemmin kuin yritys itse ja talloin yritys voi joutua negatiivi-
sen julkisuuden kohteeksi, vaikka olisi halunnut toimia vastuullisesti. Haastatellun mie-
lestd julkisesti yhteiskuntavastuulliseksi julistautunutta yritystd seurataan siis tarkkaan
ja sen toimintaa arvioidaan jatkuvasti. Olisiko yrityksen siis helpompi toimia yhteiskun-
tavastuullisesti jos se ei olisi julistanut toimivansa vastuullisen yrityksen yleisten kritee-
rien mukaisesti? Talloin voisi toimia vastuullisesti, mutta sidosryhmien seuranta ei olisi
niin Kkriittista.

Sidosryhmisté erityisesti asiakkaiden luottamuksen ansaitseminen ja yllapitdminen
koettiin hyvin tarkedksi asiaksi yhteiskuntavastuullisen toiminnan hyotyja tavoiteltaes-
sa. Luottamuksen saamisen erddnd edellytyksend pidettiin yritystoiminnan l&pinaky-
vyyttd. Yhteiskuntavastuullisuutta pidettiin tarkednd myos osakkeenomistajien sijoitus-
ten ndkokulmasta.

Uskon vahvasti niin, etta se on (yhteiskuntavastuullisuus) ainoa tapa taa-
ta se, ettd me pitkalla tahtaimelld ollaan paras mahdollinen sijoitus mei-
dan osakkeenomistajille. Tdma on minun mielesté ollut hirveen keskeinen
huomio, etté hyvin helposti asiat mielletddn tammadsina sisaisina ristirii-
toina etta yhteiskuntavastuullisuus ottaisi jollain tavalla pois jotain yhti-
on kyvysta toimia.

Yritysten yhteiskuntavastuuta ei siis kaikkien osalta koeta ristiriitaisena ilmiona yri-
tyksen tuloksellisuudelle tai sijoittajien etujen tavoittelemiselle. Lyhyelld aikavalilla
voidaan saavuttaa sijoittajien kannalta parempaa tulosta, jos ei toimita vastuullisesti
mutta pitkalla aikavélilla vastuullista toimintatapaa pidettiin tuloksellisuuden ehdotto-
mana edellytyksena.

Tassa pitaakin muistaa se, ettd moderni liiketoiminnan johtaminen ei ole
sadan metrin pikajuoksua, vaan se on pikemminkin maratonia tai triatlo-
nia ja ettd meilla pitaa olla se polku, jolla me kehitetdan tata yhtiota pit-
kalla aikaperspektiivilla. Ja siind pitkassa aikaperspektiivissa, niin voit-
tajat tule olemaan niitd, jotka ovat yhteiskunnallisesti vastuullisia.



67

Edellisen lainauksen haastateltavalta kysyttiin viel& lisakysymyksend, ettd johtuuko
pitkdjanteisyys ja siihen liittyva vastuullisuus vain siitd, ettd yrityksen liiketoiminta on
hyvin pitk&janteista ja miten tallainen pitkajanteisyys sopii yhteen sijoittajien ja omista-
jien lyhyen aikavélin tulosodotuksiin. Haastateltava ei kokenut ristiriitaa lyhyen ja pit-
kén tahtayksen tulostavoitteissa.

Jos me keskityttaisiin tdhan lyhyen tahtaimen optimoimiseen, niin me ol-
taisiin tekemisissa sellaisen pelin kanssa, joka sotisi pitkan tahtaimen ke-
hitysta vastaan. Ja strategiaa ei muuteta joka viikko sen mukaisesti miten
kurssit kulloinkin kaantyy. Kylla meilla pitda olla ndkemys siitd miten me
johdetaan ja ndin ollen mé& en née tossa ristiriitaa. Ma en née etta pitkan
ja lyhyen téahtaimen valilla on ristiriitaa, koska meilla pitaa olla usko sii-
hen strategiseen suuntaan ja meidéan lyhyen tédhtéaimen toiminnat on sitten
niitd operatiivisten valintojen varmistamista ettd se pitkan téhtéaimen
suunnitelma saadaan synnytettya.

Tutkitut yritykset ovat ottaneet julkisesti k&yttoon yhteiskuntavastuuperiaatteet, joten
lahtokohtaisesti aihe on tunnistettu ja se koetaan tarkeaksi. Kaikkien haastateltujen joh-
toryhménjasenten mielesta yritysten yhteiskuntavastuu on aihe, jonka merkitys kasvaa
koko ajan sekd heidédn omassa yrityksessaan, heidén toimialallaan ja yleisesti yritysmaa-
ilmassa. Yritysten yhteiskuntavastuun tygstdminen on kuitenkin vasta alkutekijoissédén
ja soveltamiseen liittyy paljon ongelmia. Yhtend hankalimmista haasteista on se, ett4
yhteiskuntavastuun késite ja yhteys yritysmaailmaan herdtta4 ristiriitaisia nakemyksia
niin yrityksissa kuin sen ulkopuolisissa sidosryhmissékin. N&iden haasteiden kohtaami-
seen ja kasittelyyn liittyen yritysten yhteiskuntavastuu koettiin myos viestinnéksi, julki-
suuden hallinnaksi ja yrityksen brandin rakentamiseksi.

Varmaan se on vahan niinkun viestintad, julkisuuden hallintaa eli kylla
se sitten t44 puoli ehk& kuitenkin (syyna yhteiskuntavastuuasioiden hy6-
dyntamiseen). Etta halutaan niinkun tietysti luoda...me tehdaan talla het-
kella corporate brandia eli siind on yhtend osana nama vastuullisuuden
nakokulmat, ihmiset yleensa, olkoon ne ihmiset asiakkaita, henkilokun-
taa, eri muodoissa, mutta kylla mulla on sellanen tuntuma et useimmat
yritykset kuitenkin Suomessa, niin kylla ne tekee sitd bisneksen n&ko-
kul...tai siis silla tavalla etta kun julkisuus on hallittu, niin silla pystytaan
pehmentamé&an jotain juttua.

Edellistd lainausta haastateltava taydensi vield toteamalla, ettd useimmat yritykset
hakevat yritysten yhteiskuntavastuun periaatteiden noudattamisesta hyotyé itselleen.
Pelk&staan hyvaa hyvyyttdan yhteiskuntavastuuseen panostavien yritysten maaré arvioi-
tiin hyvin véhdiseksi. Yritysten yhteiskuntavastuuseen liitettdvat laajat ulottuvuudet
nostavat kuitenkin esille enemmén mahdollisuuksia kuin uhkia, joten tutkitut yritykset
kokevat perustelluksi jatkaa vastuullisen liiketoimintamallin kehittdmist4d omissa toi-
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minnoissaan. K&antden voidaan todeta, ettd koetaan myds mahdolliseksi uhaksi se, ettei
l&hdettéisi kehittdma&n vastuullisia toimintaperiaatteita. Eri sidosryhmien paine on
osoittanut kullekin tutkielman yritykselle, ettd aiheeseen pitda reagoida.

4.2.2  Yhteiskuntavastuun kayttdonoton valmistelu johtoryhmassa

Tutkielman yrityksissa yhteiskuntavastuuperiaatteiden omaksuminen lahti liikkeelle
vahitellen. Kaikissa yrityksissé yhteiskuntavastuu oli aluksi yhden tai kahden henkilon
mielenkiinnon ja huomion kohteena. Alkuvaiheessa yhteiskuntavastuu ilmeni usein eri-
laisten hyvantekevaisyys- ja yhteistyoprojektien muodossa.
Min& valmistelin...toimitusjohtajan kanssa kaytiin monia juttuja...ja sit-
ten kun tuli uusia yhteistybkumppaneita tai joitain.., ettd tuli tAmmaosten
toimijoiden kautta ja ainakin kerran vuodessa kasiteltiin, ettd miten naita
rahoja nyt tassa jaetaan ja mihin ne menee.

2000-luvun alkuvuosien jalkeen yritysten yhteiskuntavastuu alkoi herattéa yleisesti
laajempaa huomiota ja yritysten sidosryhmistd nousi aloitteita ja kysymyksia yhteiskun-
tavastuuseen liittyen.

Mutta sitten se muutos tapahtui 2004 vuoden alusta, kun tuli kokonaan
uus hallitus ja sieltd alkoi tulla kyselya ja kiinnostusta ja vield tan& pai-
vana tuntuu ettd sielld vaan into kasvaa. Se kaynnisti semmosen uuden
vaiheen ettd koko johtoryhma joutui niinkun..ei ollut en4d varaa sanoo
etta me ei oteta kantaa ja ei l1ahetd tekemaan. Ja sit sité pikku hiljaa alet-
tiin lisddmaan talon voimavarojakin.

Huomion ja panostusten kasvaessa yhteiskuntavastuuasioihin ryhdyttiin myos rekry-
toimaan kokonaan tai osittain tahan aiheeseen keskittyvia henkiloitd. Uudet rekrytoinnit
ja resurssit edellyttivat myds johtoryhmien suurempaa perehtymistd aiheeseen. Johto-
ryhmissé aihe oli edelleen uusi ja yksilotasolla sitoutuminen siihen eteni vahitellen.

Viimeksi tdnd aamuna johtoryhman kokouksessa kavereille sanoin etta
tassa on myoskin se riski etta litketoiminta vahan niin kuin ulkoistaa néi-
ta asioita eli kun ei ehk& olla aidosti kiinnostuneita. Okei, meill& on yh-
teiskuntavastuuseen rekrytoitu henkild, niin kylla han hoitaa tdn homman
tai han tekee tasta ohjelman tai joku. Ei se ookaan aidosti linkitetty sii-
hen paivittaiseen johtamiseen tai muuhun. Ja nyt kun me nimenomaan ta-
t4 brandin rakentamista tehdaan, niin taytyy varmistaa etta tdd homma
on ihan aitoa. Etta ei jaada kiinni vahingossakaan tammaosesta keplotte-
lusta. Keplottelu on ehk& vahan huono sana. Niin et kuitenkin semmonen
etta tehdaan nyt sitten kun on pakko tehda.
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Johtoryhmissa yhteiskuntavastuuasiat koettiin aiheeksi johon piti ottaa osaa, mutta
silti jokaisen sitoutuminen oli vaikeaa. Asia koettiin monen johtajan tyossa etaiseksi tai

sellaiseksi, ettd se ei ollut oman tyon ydinaluetta. Siksi yhteiskuntavastuuasiat haluttiin
helposti ulkoistaa jonkun muun tehtdvéksi, vaikka haluttiinkin, ettd asia tulee huomioi-
duksi myds omalla vastuualueella. Toiset kokivat aiheen enemman tai vahemman asia-
na, joka oli pakko hoitaa mutta ei muuten oikein innostuttu siitd. Asiaan enemmén pe-
rehtyneet ja sitoutuneet kantoivat huolta siitd, ettei yhteiskuntavastuu jaisi pelkaksi pin-
nalliseksi kasvojenpesuksi.

Mutta siitéa huolimatta ma viela haluaisin nahda etta taa ois tiiviimmin,
aidosti...se ei 00 ihan sitd aitoa johtamista tdnaan, tassa ja nyt. Liike-
toimintavastuulliset on ihmisina aika monesti semmosia etta heilla on ne
tulospaineet kovat ja keskittyy niihin juttuihin sitten. Ja sit on semmonen
asenne etta joku muu hoitaa sitten tata pehmosempaa puolta tassa.

Vaikka yrityksen yhteiskuntavastuu koetaan erdiden haastateltavien mielesta liike-
toimintaan liittyvaltd pehmoilulta, niin toisaalta se koetaan mahdollisuudeksi tehd& hy-

vaa bisnesta.

Mun mielesta tassa on tarkeeta se, ettd me pystytadn koko ajan rapor-
toimaan uskottavasti, transparentisti, mahollisimman tietysti rehellisesti,
siitd mitd me tehdaan, mitk4 meidan tavoitteet on, ja miten me edisty-
taddn. Ja ma néen ettd sen merkitys on se ettd se on osa tata meidan ”’li-
cence to operate”. Elika se on tammdnen myds sijoittajilta, yhteiskunnal-
ta ja asiakkailta, henkilostolta, ymparistolta,... semmonen tietty niinkun
odotus ettd yritys on tassd suhteessa valveutunut. Ma uskon ettd pitkan
paalle tdd on myodskin hyvaa bisnesta.

Hallinnollisesti ja johtamisen nakdkulmasta yhteiskuntavastuuasiat voivat olla jakau-

tuneet usealle vastuualueelle, mutta silti johtoryhméssa on yksi henkild, jolle kuuluu
paévastuu yrityksen yhteiskuntavastuuseen liittyvista asioista.

Me on organisoitu tdma CSR,..ettd se ei ole kaikki valttamatta yhdessa
paikassa. Se joka sitd tavallaan pitdd kasissdan on meidan viestinta.
Mutta sita toteutetaan kylla hyvin monessa paikassa. Etta esimerkiksi
ymparistoasiat meill on johtoryhmassa tietyn henkilon alla ja sitten tie-
tysti HR, meidan henkildstofunktio on iso osa sité ja se on taas henkil6s-
tojohtajan alla. Toimitusjohtajalla on lahinnd kokonais- ja raportointi-
vastuu. Mutta sitten se toteutus on osittain taalla ymparistopuolella, osit-
tain HR-puolella.

Valmisteluun liittyi my0s arviointia siitd miten yritys tarkastelee yhteiskuntavastuuta
ja miten siitd halutaan raportoida.

Meilla kehityspolku on menny silla tavalla ettd me on haettu ensivaihees-
sa sitd tapaa milla me tarkastelemme sitd (yhteiskuntavastuuta). Sillon
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pitdd katsoa ettd kuinka me raportoimme, kuinka me tastd asiasta ke-
rédmme tiedon. Ja sitten me paadyimme GRI-jarjestelmaan, Global Re-
port Initiative.

Y hteiskuntavastuuperiaatteiden k&yttoonottoa ja sisaistdmista edistettiin eréassa yri-
tyksessd nostamalla aihe vuoden teemaksi. Véhitellen johtoryhmissé nakemys yhteis-
kuntavastuusta laajeni ja omaa yritysta ryhdyttiin tarkastelemaan yhteiskuntavastuun
nakokulmasta. Talloin havaittiin, ettd yrityksessa oli jo tehty toimenpiteitd, jotka kuulu-
vat yhteiskuntavastuun piiriin. N&itd aiempia vastuulliseen toimintaan kuuluvia asioita
ryhdyttiin listaamaan ja havaittiin, ettd yhteiskuntavastuullisuutta oli jo monessa muo-
dossa.

Seuraava vaihe oli tavallaan se, ettd me jouduttiin sitten tunnistamaan
ettd mehan tehdaan paljon yhteiskuntavastuullisia juttuja than normaali
lilketoiminnassa, energiansaastamisen ja jatehuollon ja ndiden osalta
mutta niitd oli jo johdettu sielld ik&&an kuin funktioissa, tavallaan niinkun
puhtaasti. Eik& sité oltu mietitty ettd onko taa nyt yhteiskuntavastuullista
vai ei, kun kerataan pahvia ja yhdistetaan kuljetuksia ja muita, etta niita
on sitten... ikdan kuin tavallaan ruvettiin listaamaan ettd mita kaikkea
me tehdaan ja loppujen lopuksi lista on pitka.

Yhdessé yrityksessa yhteiskuntavastuuseen tutustuminen alkoi johtoryhmdn omassa
tyossa ja pohdiskelulla siitd mitd yritysten yhteiskuntavastuu tarkoittaa ja mité4 se tar-
koittaisi nimenomaan kyseiselle yritykselle. Aiheeseen perehtymistd hankaloitti se, etta
siind vaiheessa yritysten yhteiskuntavastuu oli yleisesti viela nykyistakin monin verroin
epaselvemmin madritelty.

Kylla se on johtoryhmasta lahtenyt liikkeelle eli kylla sielld on ensimmai-
sen kerran yritetty miettid ettd mita tama tarkoittaa, mita tama tarkoittaa
nimenomaan meidan yrityksessa. Koko johtoryhma on ollut tallaisen kes-
kustelun osana ja fasilitoimassa sita jo jokunen vuosi sitten.

Se ei ollut helppoa, koska ensinnakin siind vaiheessa kun tama meille tuli
esille, siis yhteiskuntavastuun otsikolla ja nimell&, niin siind vaiheessa
viel&, tosin sama kai patee viela tahankin paivaan, oli huomattavan pal-
jon suurempi kirjo siind tulkinnassa ettéa mista siind itse asiassa on ky-
symys ja ehk& k&anteisesti mistéa siind ei ole kysymys.

Kyseisessé yrityksessé yhteiskuntavastuuseen perehdyttéessa nousi esille huoli siitg,
voiko aiheeseen siséltya jotakin yritykselle haitallista, vaikka aihe sindansa koettiin tér-
kedksi.

Vaikka ollaan lahtokohtaisesti aidosti positiivisella asialla ja olimme sil-
loin alunpitéen sit mielta etté hyva juttu. Mutta sitten aloimme aika no-
peasti murehtia sité ettd mitd jos tama nyt sitten eskaloituu toiseen &ari-
paahan niin tastahan voi tulla meille murhe. Tama ehk& kuvastaa taka-
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vuosien ajattelumalleja, ensireaktioita, jotka eivat nyt enda juurikaan ole
esilla.

Yhteiskuntavastuun toimintaperiaatteiden kayttdonoton valmisteluvaihetta kuvaa
erds johtaja siten, etté asia eteni alkuvaiheessa sykayksittain. Ensimmaisissd hahmotel-
missa hdnen yrityksessdén ei ollut edes kirjallista yhteenvetoa, vaan asiaa kasiteltiin
keskusteluissa ja oli joitakin yksittdisia aiheita, joissa asia tuli esiin. Melko pian, jo
vuonna 2000, tehtiin ensimmadisia kirjallisia tuotoksia yhteiskuntavastuusta ja vuoden
2000 lopulla tehtiin yrityksessa ensimméinen yhteiskuntavastuun raportti. Se oli viel&
hyvin suppea verrattuna yrityksen myohempiin yhteiskuntavastuun raportteihin verrat-
tuna. Seuraavaksi yrityksen raportointi yhteiskuntavastuuasioista lisaantyi ja sai maa-
rattyja muotoja. Tahan vaikutti se, ettd yhteiskuntavastuulle alkoi yleisesti syntyé rapor-
tointimalleja ja esimerkiksi FiBS ry:n toimesta raportointimalleja kehitettiin ja haettiin
malleja my0ds kansainvélisesti.

Kylla ne oli niita vaiheita etta alettiin maaramuotoisemmin niité asioita
ilmaisemaan ja sittenhén siitd meni pari vuotta, kun alkoi se keskustelu
FiBsinkin puolella tasta raportoinnista, mik& ehka vei tata asiaa jopa
vaaraan suuntaankin, ja sitten kaikki alkoi puhumaan hienoista rapor-
teista eika se ollutkaan niin oleellista mit& niiden raporttien takana on.

Edelld kuvatussa kehitys johti laatimaan raportteja ilman, ettd raporttien sisalté ja
esitysmallit olivat viel& jasentyneet kovinkaan paljon. Seuraavassa vaiheessa edellisen
lainauksen yritys alkoi omatoimisesti laajentaa viestintdd yhteiskuntavastuuasioista.
Esimerkiksi yrityksen toimintakertomuksiin tehtiin osuuksia yhteiskuntavastuusta. Ai-
empaa laajempi viestintd yhteiskuntavastuusta sai myos julkisuutta mediassa ja yrityk-
sen sidosryhmissa.

Yhtend osa-alueena yhteiskuntavastuuasioiden kehittamisessa oli kansainvalinen yh-
teistyd ja vaikuttaminen oman toimialan keskuudessa. Yksi haastatelluista kertoi, etta
heidan yrityksensd on mukana omaa toimialaa koskevassa eurooppalaisessa ryhmassg,
jossa késitellaan yritysten yhteiskuntavastuuta. Tassé yhteistydssa seurattiin yhteiskun-
tavastuuasioita toimialalla ja laadittiin suosituksia sekd pystyttiin saamaan vaikutteita
muista yrityksista ja muista eurooppalaisista maista. Haastatellun nékemyksen mukaan
Suomessa yhteiskuntavastuun sisalt6 oli laajempi kuin useissa muissa Euroopan maissa,
joissa péapaino yhteiskuntavastuussa oli hyvantekevéisyydessa. Esimerkkimaina mai-
nittiin Iso-Britannia, Ranska ja Espanja. Naissd maissa my0s yhteiskuntavastuurapor-
tointi painottui kertomaan yritysten hyvéntekevaisyystoimenpiteista ja niihin kéytetyn
rahan maarésta.

Viimeisimmissa kehityksen vaiheissa yhteiskuntavastuun periaatteet oli otettu kayt-
toon yritysten kaikissa toiminnoissa. Toisissa toiminnoissa periaatteet oli omaksuttu
alemmin kuin toisissa. Kayttoonotto eteni vahitellen saaden konkreettisia muotoja yri-
tyksen kussakin toiminnossa. Erds haastateltava vertasi yhteiskuntavastuuasioiden joh-
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tamista oman vastuualueen henkilgstdasioiden ja turvallisuusasioiden johtamiseen eli ne

oli integroitu arjen johtamiseen samoin kuin edelld esimerkkeind mainitut johtamisen

osa-alueet.
Tavallaan yhteiskuntavastuuasioiden johtaminen ja organisointi ja to-
teuttaminen, niin se on ihan samanlaista hommaa kuin me henkildstoa
kehitetdan tai ihan tommosta fyysista turvallisuutta. Se on arjen tekemis-
t4. Se on jokaisella tietylla tavalla ”’otona”, osana sitd omaa toimenku-
vaa ja roolia. Ja sitten on naita erikoisroolin osaajia (yhteiskuntavastuu-
seen vastuutettuja asiantuntijoita), jotka vahtivat sita ettd ne tavoitteet
saavutetaan.

Vaikka kaikissa tutkielman yrityksissé oli tehty paatds ylimmassa johdossa yhteis-
kuntavastuuperiaatteiden kayttdonotosta, niin silti uusi asia kasvoi vuosi vuodelta ja
yhteiskuntavastuuohjelmien rakenne kehittyi. Tdllaiseen vahittéiseen kehitykseen vai-
kutti toisaalta se, ettd kyse oli yrityksen oppimisprosessista, mutta myos se, ettd koko
yritysten yhteiskuntavastuun sisalté kehittyi samaan aikaan. My6s yhteiskuntavastuupe-
riaatteiden integrointi johtamiseen ja konkreettiseen tekemiseen kasvoi vahitellen.

Nyt oikeestaan vasta kun ollaan menty tdhan GRI-jarjestelmaan (Global
Reporting Initiative), tdhan kolmanteen polveen, niin nyt sitd ollaan vie-
massa sisalle tdhan meiddn normaaliin johtamisjarjestelmaan ja myos
kannustinjarjestelmaan.

Tutkielman yrityksissé oli ylimman johtoryhmén liséksi henkild tai henkil6ita, jotka
sivutoimisesti tai paatoimisesti kehittivat yhteiskuntavastuuasioita. Liséksi perustettiin
yhteiskuntavastuun tyoryhmia.

Erddssa yhtiossa yhteiskuntavastuun kehittdminen koettiin yhdeksi tavaksi rakentaa
yrityksesta henkisesti vahva. Vastuullisuuden kehittdminen sivusi tassé yrityksessa ar-
vojen madrittelyd ja johdossa koettiin, ettd henkiloston arvoihin perustuva yrityksen
identiteetti luo yrityksestd sellaisen, johon henkildstd sitoutuu ja jonka arvojen puolesta
henkilosto tekee tyota.

Me ollaan tavallisia ihmisiéa kaikki ja tavallisen ihmisen arvot on aika
terveitd. Ja sitten kun niitd kokee, niitd paasee toteuttamaan, niin siita
syntyy aika paljon voimaa. Ja sitten ollaan matkan varrella kylla nahty
ettd se on houkutellut meille hirveen kovan luokan ammattilaisia, jotka
haluaa kayttdd ammattitaitoaan sen arvopohjan tukemiseksi.

Yhteiskuntavastuun kehittdmisessa yritykset kayttivat myos ulkopuolisia yritysten
yhteiskuntavastuun tai vastuullisen yritystoiminnan asiantuntijoita. Lisaksi ainakin yksi
johtaja kertoi kayttdvansa henkilokohtaista sparraajaa vastuulliseen johtamiseen liittyen.

Y hteiskuntavastuun kehittamisessa ja hyodyntamisesséd huomattiin my6s uusia mah-
dollisuuksia kilpailuedun saamiseen.
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Se mika on uusi ja selkeasti vahemman tiedostettu asia, on se etta kuinka
paljon yhteiskuntavastuuta voidaan kayttaa synergisesti hyédyntden mei-
dan omaa liiketoimintaa suhteessa eri viiteryhmiin. Otetaan nyt sijoitta-
jat. On kiva kertoa se ettd meidan kaikki toiminnot on investoinu enem-
man kuin kutkaan kilpailijansa ymparistosuojelullisiin teknologioihin.
On kiva my0s kertoa toiminnastamme yleisesti se, etta tietty tuote on tay-
sin kierratettavad materiaalia. Se on pitkaikainen, sen elinkaarikustan-
nukset ovat hyvin alhaiset eli meill& on paljon myonteista kerrottavaa.
Yhteiskuntavastuu on sellanen joka pystyy ndin ollen oikeasti asioiksi ja
sanoiksi puettuna, olemaan sellanen, joka auttaa meitd meijan paallim-
maisessa tarkoituksessa eli omistaja-arvon tekemisessa.
Yhteiskuntavastuun periaatteiden kayttoonoton ja hyodyntamisen alkuvaiheissa
huomio Kiinnittyi ensin siihen, ettd valtetdan tietynlaista negatiivista toimintaa ja pyri-
tdan valttymaan erilaisilta haittaa aiheuttavilta asioilta. Aiheen kasittelyn kehittyessa
alkoi syntya myds edellisen lainauksen kaltaista uudenlaisten mahdollisuuksien ymmar-
tamista esimerkiksi kilpailuedun aikaansaamiseksi.

4.2.3  Yhteiskuntavastuun yhteys strategiseen johtamiseen

Yhteiskuntavastuun yhteys strategiseen johtamiseen ilmeni eri tavoin. llmenemismuo-
dot voi karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan. Ensimmaisend muotona olivat strategiset paa-
tostilanteet, joissa yhteiskuntavastuun periaatteet oli tietoisesti otettu esille ja paatoksia
peilattiin suoraan yhteiskuntavastuuseen. Téllaisia tilanteita olivat esimerkiksi yhteis-
kuntavastuun teeman erillinen késittely. Toisena muotona vastuullisuuden ja strategisen
johtamisen yhteydesta todettiin yksittdiset konkreettiset asiat, joissa paatoksentekoa piti
linjata suhteessa vastuulliseen yritystoimintaan. Téllaisia tilanteita olivat esimerkiksi
ymparistoon tai henkilostojohtamiseen liittyvat paatokset. Kolmantena muotona strate-
gian ja yhteiskuntavastuun yhteydestd muodostivat strategiset paatokset, joissa vastuul-
lisuus ei tullut suoraan esille eikd siihen viitattu, mutta paatoksentekoon siséltyi silti
pohdintaa tai arviointia paatoksen vaikutuksista.

Yhteiskuntavastuun yhteys yrityksen strategiseen johtamiseen tuli usein esiin siten,
ettd aiheen piiriin kuuluvia asioita kasitelldan hallituksessa ja johtoryhméssa. Aloite
aiheeseen on voinut tulla mistd tahansa sidosryhmistd. Yksinkertaisimmillaan esitys
aiheesta voi tulla esimerkiksi hallituksen jaseneltd, joka kysyy johtoryhmélta miten yri-
tyksessd suhtaudutaan henkilokunnan tupakointiin ja savuttoman organisaation tavoit-
teeseen. Talloin johtoryhmad joutuu selvittdma&én miten aihetta on kasitelty ja minkalai-
siin johtopdatoksiin on paadytty. Joillakin asioilla voi olla strategista merkitysté ja toi-
silla taas ei.
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Yllattavan paljon sieltéa (hallitukselta) tulee semmosia kysymyksia. Esi-
merkiksi...tupakoinnista, niin miksi me ei olla savuton organisaatio. Kun
naita on jo vaikka kuinka paljon ja kaikkia tallasia. Etta joutuukin yll&t-
tden ottaa kantaa tallaseen asiaan. Oltiin me jo tehty niille asioille pal-
jon, mutta (piti) todeta, ettd meilld on niin kova tyévoimapula, etté jos me
yhtékkia julistetaan tda savuttomaksi saarekkeeksi, niin meiltd lahtee
useampi sata tyontekijaa sen takia ettd ne ei saa tyopaivan aikana vetaa
henkosia.

Hallituksesta tai muista sidosryhmista esitetdan usein yhteiskuntavastuun piiriin liit-
tyvia kysymyksid, joissa johtoryhmé joutuu joko kertomaan yrityksen tekemét paatokset
tai ottamaan aiheen késittelyyn ellei sitd ole vieléd kasitelty. Ndma vastuullisuuteen liit-
tyvat linjapaatokset edellyttavat usein strategisia paatoksia, joihin voi liittyd arviointia
kustannusvaikutuksista, kilpailukykyyn vaikuttavista tekijoistd tai vaikka yrityksen
tyonantajamaineeseen liittyvid asioita.

Erddn yrityksen johdossa yhteiskuntavastuun periaatteet johtivat yrityksen identitee-
tin strategiseen uudelleen arviointiin ja paivittdmiseen. Arvioinneissa pohdittiin muun
muassa sitd miten yritys toimii suhteessa omistajiinsa seké lyhyelld, etta pitkalla aikava-
lilla. Esimerkiksi lyhyen aikavélin tuloksen maksimointi vaikuttaa yrityksen kehitta-
mismahdollisuuksiin pitkalla aikavélilla. Toisaalta jokainen yritys on vastuussa omista-
jilleen ja omistajille pit44 tuottaa etuja, mutta mill4 hinnalla se tehd&an suhteessa pitkan
aikavélin elinkelpoisuuteen ja kilpailukykyyn. Y hteiskuntavastuun pohdiskelun herat-
tdména tassa yrityksessd tehtiin my0s paatoksid, joissa linjattiin yrityksen toimintaa
henkilostovahennyksissa ja tuloksen maksimointipyrkimyksissé suhteessa kilpailijoihin.

Tama on ollut todella tietoista ja strategista ja me ollaan lahetty siita, et-
t4 me koitetaan saada julkisuudessa lapi ettd me emme maksimoi voittoa,
vaan me pidamme sen terveelld tasolla.

Edell4 olevaa lainausta haastateltava tdsmensi kertomalla mitd toimenpiteitéd heidan
yrityksessa oli jatetty tekemattd tai tehty toisin verrattuna Kilpailijoihin. Esimerkkeina
tastd mainittiin muun muassa henkil6ston irtisanomisiin ja osinkojen jakoon liittyvéat
asiat. Naiss tilanteissa Kilpailijoista poikkeavat linjaukset olivat osittain lahteneet liik-
keelle yhteiskuntavastuun kasittelyyn liittyvan yrityksen identiteetin paivittamisesté.

Yhteiskuntavastuun periaatteita ei yrityksissé aina tuotu esille strategisissa keskuste-
luissa ja paatoksenteossa, mutta siihen liittyvia asioita voitiin silti huomioida. N&in erés
haastateltava kuvasi yhteiskuntavastuun yhdistdmista strategiseen johtamiseen:

Rehellinen vastaus on se, ett& silloin kun strategiaa pohditaan, niin kasi-
tetasolla tai asiasisallOllisesti ei tehdéa tallasta vertailua. Varmaan itse-
kin tarkoitat loppujen lopuksi, ettd kyse on siitd miten ne epasuorasti ja
kaytanndssa ikaan kun huomaamatta ilmenee, vaikka strategiakeskuste-
lussa miss& me olemme.
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Vastuullisuuden yhteys strategiseen johtamiseen ilmeni myos yrityksen erilaisten
toimintamallien muodossa. Ne oli tehty niin, ettd vastuullisuuden periaate oli taustalla
naissé toimintapolitiikoissa.

Kylla se on tietysti liittynyt ndihin vastuullisiin politiikkoihin..., meilla on
henkilostopolitiikka ja sitten meilla on koitettu taté sijoitustoiminnan
eettistd puolta jollain lailla ottaa huomioon niin paljon, kun sitd nyt
voi..eiku pystytadn, niinkun aidosti tekeméan. Etta kylhan se silla tavalla
on vaikuttanu mun mielesta tammaosend niinkuin raamiajatteluna erittain
paljon.

Kysyttdessd yritysten yhteiskuntavastuun ja strategisen johtamisen yhteytta eras
haastateltava tdsmensi, etté strategisessa keskustelussa he puhuvat yleensé vastuullisuu-
desta eivatka kéytd yhteiskuntavastuu-sanaa. Omassa tygsséan vastuullisuuden ja strate-
gisen johtamista h&n kuvasi seuraavasti:

Kylla se konkreettisesti nakyy tdma vastuullisuusasia, (siten) ettd meijan
johtoryhman kokouksissa, johtoryhmén strategisessa suunnittelussa, niin
vastuullisuus hyvin usein nousee yhdeksi teemaksi. Ettd onko tama vas-
tuullista toimintaa tai mitéa me voitaisiin tehda vield enemman tdman vas-
tuullisuuden eteen.

Erddssa yrityksessé vastuullisuuden yhteys strategiseen johtamiseen syntyi yrityksen
arvoista, joista yksi oli vastuullisuus. Vastuullisuuden sisaltoa ei kuitenkaan ollut tés-
mennetty kyseisen yrityksen strategiassa, vaan siséltd syntyi kdytannon tekemisen kaut-
ta.

Se tulee sieltd meidan arvoista, joista yksi on vastuullisuus. Ja sita kautta
meilla on strategiassa madritelty etté yksi meidan arvo on vastuullisuus
ja tuota se on, niinkun,.. meilla ei ole haluttu l&htee sitd maarittelemaan
strategiatasolla muuten kun etta se on arkipaivan tekoja.

Vaikka vastuullisuuden sisalt6d ei oltu méaritelty strategiassa, niin yrityksessé oli
kuitenkin vakiintunut kayténto, ettda vastuullisuus oli osana strategiamittaristossa. Lisék-
si yrityksessa tehtiin vastuullisuustutkimusta osana yrityskuvatutkimusta.

Toisessa yrityksessa yhteiskuntavastuun yhteys strategiaan kuvattiin selkedsti:

No se tulee taman riskienhallinnan kautta ja tdman taloudellisen vastuun
kautta, sitten se tulee henkilostopolitiikan, meilla henkildstopolitiikka on
strategisen johtamisen véline.

Yhteiskuntavastuun yhteytta strategiseen johtamiseen verrattiin mygs siihen tapaan,
miten riskienhallinta on osa strategista johtamista.

No véhan samalla lailla kun tama riskienhallinta. Kahdella eri tavalla.
Toinen on tdmmonen spesifisempi, jokun work shoppi-tyylisen toiminto-
jen kautta, joita CSR:n osalta tehdaan. Ihan samalla tavalla, kuin joku
riskienhallinta. Mutta se paljon tarkedmpi ja se paljon keskeisempi on se
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ettd meillad kaikissa toiminnoissa noudatetaan sellasia liiketoimintapro-
sesseja, jotka varmistavat sen, ettd me toimimme tietylla tavalla.
Tiettyjen toimintatapojen tarkeyttd korostettiin esimerkiksi yritysostoissa, joissa 0s-
tettavan yrityksen integrointiin liittyy ostajan toimintapolitiikkojen kayttéonotto ja
omaksuminen. Talla tavoin myo6s yhteiskuntavastuupolitiikka siirretddn ostettavaan yri-
tykseen. Erdan haastateltavan mukaan vastuullisuus ilmenee yrityksen strategiassa ym-
paristdasioiden huomioimisena, mutta muutoin vastuullisuusasiat ovat hdnen mukaan
enemman operatiivisessa toiminnassa ilmenevia asioita. Esimerkiksi tyoturvallisuusasiat
haastateltava luokitteli operatiiviseksi toiminnaksi. Strategiseen johtamiseen ei vastuul-
lisuusasioilla hdnen mukaan ole tietoista linkkid ymparistasioita lukuun ottamatta.
Hyvin toisenlaista ndkemysta yhteiskuntavastuuajattelun ja strategisen johtamisen
yhteydestd edusti haastateltava, joka kertoi, ettd vastuullisuusajattelu on ik&&n kuin
kaikkea toimintaa ohjaava omatunto.
No mun mielesta se tulee arvojen kautta ja tavallaan vastuullisen toimin-
nan kautta, etté se on jotenkin sellanen tietylla lailla niinkun itsesaéately-
homma sielld sisalla. Se on niinkun semmonen omatunto tietylla tavalla
sielld taustalla kun tehdaan paatoksia... Se on semmonen tausta-ajatus,
ettd pitad olla kannattavaa bisnestd, mutta pitaa olla myoskin vastuullis-
ta bisnesta, ettd nama on sielld taustalla olemassa.

4.2.4  Yhteiskuntavastuun kehitysnakymi tutkituissa yrityksissa

Tassa jaksossa tarkastellaan yhteiskuntavastuullisuuden kehitysndkymid. Kaikki haasta-
tellut johtajat olivat sitd mieltd, ettd yhteiskuntavastuun merkitys heiddn omassa yrityk-
sessaan pysyy vahintadn nykyiselld tasolla. Suurin osa arvioi kuitenkin, ettd vastuulli-
suuden merkitys tulee heilld lisdéantyméaan. Yhteiskuntavastuun merkitys koettiin erityi-
sen tarkeéksi yrityksen imagon hallinnassa ja bréandin kehittdmisessé seka kilpailuetute-
kijané. Liséksi vastuullisuuden merkitysta korostettiin henkilostojohtamiseen liittyvissa
tilanteissa kuten uuden henkiloston saamisessa seka nykyisen henkildston tydnantajaus-
kollisuudessa ja tyohyvinvoinnissa. Vastuullisuuden merkitys tuotiin esille myos asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien odotuksiin liittyen. Seuraava lainaus kuvaa hyvin kaik-
kien tutkielman yritysten ndkemysta yhteiskuntavastuun merkityksesté heidan yrityksel-
leen.
Se (yhteiskuntavastuu) on vahintaan niin merkityksellinen kuin se on t&-
naan, toisin sanoen se on jo aika merkityksellinen, mutta kylla mind us-
koisin ettd me kuljetaan sellaista tietd, joka vaistamatta johtaa siihen etta
se on entista tarkeampi osa meitd ja meidan toimintaa.
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Vastuullisuuden merkitysté erds johtaja kuvasi jopa aivan ratkaisevaksi tekijaksi hei-
dan menestymiselle. Vastuullisuuden merkitys ja siitd hyotyminen on kuitenkin siitd
kiinni kuinka hyvin sitd pystytddn mittaamaan ja arvioimaan yrityksen kehittymista ja
onnistumista vastuullisuudessa.

Kylla mé& uskoisin etté se korostuu ja siihen tulee vield enemméan mitatta-
vuutta tai tAmmosta ettd pystytddn itsekin seuraamaan ettd kuinka me
kehitytaan.

Henkiloston rekrytoinnissa ja henkilostén pysyvyydesséd yrityksen yhteiskuntavas-
tuullisuudella on merkitysta sek& sisaisesti ettd ulkoisesti. Tydomarkkinoille tulevat nuo-
remmat sukupolvet seuraavat yrityksen vastuullista toimintaa selvasti enemman kuin
vanhemmat sukupolvet.

Nuorempia tulee koko ajan tuolta. Heilla on ideologiat, odotukset ja ne
eivat mene endaa silla tavalla vanhojen perinteisten puoluerajojen kautta,
etta siella joku vasemmisto vaan ajais tdmmosta yhteisvastuullisuutta
vaan sita tulee jo ihan sieltd joka puolelta. Kuluttajat entistd enemman
tiedostaa ja jopa tyonhakijat juuri samalla tavalla ettd minké&laisen yri-
tyksen kanssa he haluaa ty6skennelld tai mink&laisen kanssa he haluaa
asioida.

Siséisesti vastuullisuus vaikuttaa siten, ettd henkiloston tyéhyvinvointi ja pysyvyys
samalla tyonantajalla ovat osittain riippuvaisia siitd miten vastuullisesti henkildstoa joh-
detaan ja miten vastuulliset henkilostokaytannot yrityksessa on.

Yrityksen maineenhallinnassa ja brandin rakentamisessa yhteiskuntavastuu koettiin
tarkednd. Erds haastateltu kuvasi yrityksen bréndin luomista yksittdisen ihmisen henki-
I6kuvaan ja sen syntymiseen tekojen kautta.

Ehka sitd voisi aatellakin jopa silla tavalla ettd se on tata brandin raken-
tamista ihan silla tavalla etta se brandikin, ihan niin kuin yhteiskuntavas-
tuukin, ettd se muodostuu niitten aitojen tekojen kautta. Etta se alkaa lin-
kittymaan siihen aika voimakkaasti. Sitten m& oon miettinyt, etta ihan yk-
sittaisend ihmisend alkaa miettid itseadnkin. Nykyaan kun on kaiken
maailman stailaajia, niin jokainenhan vahan rakentaa sitd omaa bran-
diansa ja siihen liittyen ettd miten s& olet toiminut ja kohdellut muita ih-
misi& ja siitéa alkaa muodostua se sun...ja sehan on henkilokohtaisella ta-
solla sita yhteiskuntavastuuta etté kuinka itsekas tai epéitsekas sa olet ja
niin edelleen.

Edelliseen liittyen haastateltava lisési, ettd johtoryhmén tyossakin vastuullista bran-
di& rakennetaan yksittéisten tekojen kautta ja johtoryhmén arvovalintojen pohjalta. Erds
haastateltava painotti, ettd yritysten pitéa ottaa vahvempia kantoja yleisiin kysymyksiin.

Yritysten taytyy pystya ottamaan vahvempia kantoja yleisimpiin kysymyk-
siin, koska meilld on niin suuria ndm& muutokset tdalla suomalaisessa yh-
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teiskunnassa. Tama demokratia on yksi erittain iso kysymys, vaikka ol-
laankin yksi Euroopan vahvimpia.

Erds haastateltu kertoi, ettd heidan yritykselleen yhteiskuntavastuu on aivan keskei-
sessd roolissa, koska asiakkaat alkavat entistd enemman kiinnittdd siihen huomiota ja
siind mieless& vastuullisuudesta tulee myos Kilpailuetu. Vastuullisen yrityksen maine on
tarkeda myos sijoittajien odotuksiin ndhden.

Maa tulen ndkemaan sen niin, ettd tdma on yks meidan kilpailuetuisuuk-
sia kun me kilpaillaan asiakkaista ja sijoittajista.

4.25 Kehitysndkymat tutkittujen yritysten toimialalla ja yritysmaailmassa yleisesti

Tassé jaksossa tutkimushenkilot arvioivat yritysten yhteiskuntavastuun yleisia kehitys-
nakymid. Yritysten yhteiskuntavastuun arvioidaan jatkavan kehitystddn nykyistakin
merkittdvdmmaksi osa-alueeksi liiketoiminnassa globaalisti kaikilla toimialoilla. Kehi-
tys on samansuuntaista kuin yksittaisissa yrityksissékin eli vahittéista etenemista ja ai-
heen merkityksen ja sisallon analysointia ja kehittdmistd. Lisaksi koettiin, ettd osa yh-
teiskuntavastuun ilmenemismuodoista on n&enndista ja pinnallista ilman, ettd aihetta
olisi aidosti omaksuttu.
Vaikka siella on edellékavijoita, siella on seuraajia ja niin kuin méa sa-
noin etté on paljon tata kilven kiillotusta ja lahetty mun mielesta tdméan
raportoinnin kanssa vahan liikaakin. Niin se on sindnsd hyva ettd on
avoimuutta etté kerrotaan asioista, mutta milla tavalla.

Osa raportoinnista koettiin sellaiseksi, ettd se ei kiinnosta tavallista kuluttajaa. Esi-
merkiksi GRI-raportoinnin koettiin olevan suunnattu sijoittajille ja medialle, eik& niin-
ké&an kuluttajille. Sen vuoksi erds haastateltu esitti, ettd yritysten pitéisi ryhtya viesti-
maan enemman tavallisten ihmisten kielelld, koska kuluttajien kiinnostus vastuullisuu-
teen kasvaa koko ajan. Yritysten vastuullisuutta seurataan yleisesti myos niiden tyonan-
tajakuvan avulla. Tyontekijoiden saatavuuden ja nykyisten tyontekijoiden pysyvyyden
lisdksi tyonantajakuva vaikuttaa yrityksen bréndiin ja sitd kautta moneen liiketoiminnan
osa-alueeseen.

Ihmiset muodostaa yrityksestéa mielikuvan aika paljon siita miten yritys
kohtelee henkilokuntaansa ja ettd semmosetkin ihmiset on kiinnostuneita
siita ketka ei todellakaan ole meille hakemassa toihin vaan ne tuntee eh-
k& jonkun joka on ollut taalla meill& toissa. Kaikki tammaonen etta tyd on
suomalaiselle niin pyhd ja merkityksellinen asia ettéa sen kanssa ei ole
leikkimista ja sen on ehka havainnut naitten teollisuuspaikkakuntien ra-
kennemuutosten yhteydessa. Ett4 meijan kannattaa ehk& brandin raken-
tamisessa keskittyakin aika monilta osin siihen ty6nantajakuvaan ja tie-
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tysti ulkoisesti, mutta ennen kaikkea sisaisesti. Koska oma henkilokunta
on todella merkittava viestinvieja omien taustaryhmiensa ja muitten kaut-
ta.

Erds haastateltu kertoi, ettd yritysten pitdd aiempaa enemman olla kiinnostuneita ym-
pardivastd maailmasta. Ymparistoa seuraamalla véltetddn yritysten ja sen sidosryhmien
yhteentdrmayksia.

Mé& olen koittanut véhan myds naissa elinkeinoeldamanjéarjestoissa puhua,
etta kylla meidan taytyisi aina ymmartaa se, ettd meidan taytyy todella
olla kiinnostuneita ymparoivasta maailmasta ja jos ne ei ymmarra mita
me sanotaan, niin ei se vika ole kuulijassa. Etta se on aika huono lahto-
kohta se, etta sitten vaan lisatdan voimaa. Siina sokaistutaan sille ideo-
logisesti ettd tahattomasti ajetaan kehitysta sellaseen suuntaan, josta tu-
lee sitten yllatyksia ja vastareaktioita. Ja mik&an yritystoiminta ei ole sel-
laisessa asemassa, etta se voi asettua yhteison palvelijan roolista johon-
kin muuhun. Ei ihmiset toimi sill& lailla, eik& poliittiset jarjestelmét toimi
silla lailla.

Yrityksilla ei ole varaa kehittyé siten, ettd niiden edustamat arvot poikkeavat oleelli-
sesti asiakkaiden ja sidosryhmien arvoista. Vastakkainasettelu aiheuttaa tilanteita, joissa
aarimmillaan yrityksille sattuu ylilyontejé ja niiden seurauksena liiketoiminnalle sd&de-
taan rajoituksia ja siind mielessa vaikeutetaan liiketoiminnan edellytyksia.

Milla pystytaan ratkaisemaan se ongelma etta yritykset jakaisivat samoja
arvoja yhteison kanssa. Se on mun mielestd semmonen dilemma, jota ta-
né paivana ei ole vield yrityselamassa ymmarretty ja sen merkitysta. Ja
se paljolti tulee siitd kun tdm& on tdmmosta institutionaalisoitunutta
asiamieskapitalismia, joka teknistyy ja vastuut pirstoutuu ja toimitaan
joidenkin mallien ja teorioiden mukaan teknisesti. Niin siita helposti so-
kaistuu tallaisille, niinkuin &arimmaisyyksille ja sitten pikkuhiljaa kumu-
loi sellasia epéakohtia ja ongelmia, joita me nyt ndhdaan USA:ssa (viitta-
us USA:n asuntoluototuksen kuplaan).

Koettiin ettd jos yritykset ja niiden johto eivét itse kontrolloi itsedan, niin sitten yh-
teiskunnan pitda puuttua tilanteeseen. Koska yhteiskunnan kontrollointi on kuitenkin
parempi tilanne, kuin etté oltaisiin kontrolloimattomissa olosuhteissa. Jos halutaan dy-
naaminen talous ja yhteiskunta, niin silloin pitéisi yrityksilla nimenomaan olla itsesédén-
telyd ja tahan liittyy vastuullisuuden odotukset yrityksid kohtaan. Paatdsten vastuulli-
suus pitéisi kuitenkin lahted yksiloiden paatoksenteosta, eiké olla pelkastaan riippuvai-
sia yleisista sdadnnoksista.

Minusta on ihan ratkaisevaa, jos halutaan ettd kehitys menee eteenpdin,
mité globalisaatio vaatiikin uudistumista, niin sitten sit uudistumista to-
teutetaan semmosella vastuullisella tavalla, ettd se ei johda sitten, sen
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lilan raaka toteutus siihen, etta sitten tulee saantelyd joka estaa sita uu-
siutumista. Tama on aivan valttdmaton asia jos halutaan saada tdma
globaali talouden murros vietya hallitusti [api. Niin mun mielesta, etta se
tapahtuu riittdvan nopeasti ja riittdvan harmonisesti, niin se ei voi tapah-
tua ilman etté naité vastuukysymyksia kasitellaan konkreettisesti.

Y hteiskuntavastuun kehitysndkymiin vaikuttaa my0s se, etta liiketoimintaympariston
vaatimukset yrityksille kasvavat. Se puolestaan edellyttdd yrityksiltd hyvéa riskienhal-
lintaa. Vastuullisuuteen liittyvat vaatimukset kasvavat ja isona teemana koettiin muun
muassa ilmaston l&mpenemisen vaikutukset. Toisaalta kannettiin huolta siitd, etteivat
yhteiskuntavastuuseen liittyvat asiat aiheuta ylilyonteja.

Kyll& mun mielestéa varmasti on nain, etta se (yhteiskuntavastuu / vas-
tuullisuus) laajenee ja ehk& monialaistuu vield, mité kaikkea se pitaa-
kaan sisallaan. Ja haaste varmaan tulee olemaan sitten siiné ettd miten
se hallitaan niin ettg, se on jarkevaa toimintaa, ettei se mene ylilydnneik-
Si.

Erds haastateltu pohti voiko yhteiskuntavastuun nousu olla ohimeneva ilmi6. Erityi-

sesti siind tilanteessa, jos silla ei saada aikaan haluttuja vaikutuksia globaalilla tasolla.

Ma olen epavarma ettd, vaikuttaako se globaalisti niin voimakkaasti, kun
se mitd ymparistOliikkeet ovat vaikuttaneet yritysten kayttaytymiseen. Et-
ta tdma on paljon vaikeampi ja kuitenkin verhotumpi alue tdma vastuulli-
sen yritystoiminnan puoli. Ekologinen puoli on selked, sinne on meka-
nismit olemassa, mutta tdma sosiaalinen ja taloudellinen puoli niin janna
nahda ettd minkalaisia vaikutuksia silla noin kokonaisuutena tulee ole-
maan.

Hyvin erilaiseen nakemykseen paatyi toinen haastateltu, joka kertoi yhteiskuntavas-
tuun levidvan kaikille toimialoille.

Mun on vaikea nahda ettd mik&an toimiala olisi immuuni. Kylla maail-
man johtavat yritykset tullaan tuntemaan tulevaisuudessa siita ettd ne on
tehny terveitd CSR-perusteisia valintoja.

4.3 Riskienhallinta

Tassé alaluvussa késitellddn tutkimushenkildiden ndkemyksié riskienhallinnasta. Tar-
kastelun ndkokulmana on yrityksen johtoryhman tyd. Talloin keskeista on se, ettd yri-
tystd tarkastellaan kokonaisuutena ja mahdollisimman laajasti riskeja arvioiden. Luvun
alussa tarkastellaan sitd, miten haastatellut ymmarsivét riskienhallinnan késitteen. Lu-
vun jaksoissa kasitelladn yritysten yhteiskuntavastuun ja riskienhallinnan yhteyksié seké
sitd, miten johtoryhman riskienhallintaan voitaisiin kehittaa.
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Tutkielmassa haastatellut kuvaavat johtoryhman riskienhallintaa tarpeena tunnistaa
riskit ja varautumisena niiden mahdollisesti aiheuttamien vahinkojen varalle. Riskien-
hallinnan padhuomio keskittyy heiddan mielestaan taloudellisten vahinkojen ennaltaeh-
kéisyyn seka yleensa taloudellisesti mitattaviin seurauksiin. Myds imagoriskit maini-
taan, mutta niissakin huomio oli taloudellisten vahinkojen valttdmisessa tai minimoimi-
sessa. Riskienhallinnan merkitys johtoryhmissa on pé&&osin perinteinen taloudellisten
vahinkojen tunnistamiseen ja hallintaan painottuva. Osalle haastatelluista riskienhallinta
on melko tekninen asia, jossa perinteiset taloudelliset riskit ja vakuutukselliset vahinko-
riskit arvioidaan peilattuna toimialalle tyypillisiin riskeihin ja laaditaan varautumis-
suunnitelma mahdollisten riskien toteutumisen varalta.

No riskienhallintaa on se, ettd ensinndkin sun taytyy tuntee tdmmdset
bisnes..mitd s& oot vetdmassa ja sitten maaritelldan sen yritystoiminnan
tota noin, laajasti katsoen sen yritystoiminnan, keskeisimmat riskit, niit-
ten vaikuttavuus liiketoimintaan ja sitten niitten todennakoisyys. Ja sitten
kun ta& on tehty, tada analyysivaihe, niin sen jalkeen taytyy jontoryhmalla
olla suunnitelma siitd, ettd jos naa riskit konkretisoituu, niin miten sillon
toimitaan. Ja sitten néilla on selkeesti mydskin vastuuhenkilot, jotka sit-
ten ryhtyy toimenpiteisiin.

Pidetddn myos tarkeédnd, etté riskienhallinta on systemaattista ja ettd siihen on kay-
tossa tyOkalut, joilla asiaa tyostetadan. Tastd esimerkking on sdannéllisten riskianalyysi-
en tekeminen ja riskien kuvaaminen yrityksen strategiaa késitteleviin SWOT-
analyyseihin.

Min& koen sen niin, ettd meill& pitda konsernissa olla selkeet periaatteet
siitd, ettd meilla tehddan saanndllisesti, ettd meilld on jonkinlaiset ris-
kienhallintatyokalut kaytossa. Me tehdaan saannollisesti riskianalyysit.
Niiden pohjalta keskustellaan asiat, ettd missd menn&an. Sitten, ettd ne
riskianalyysit ndkyy meidan strategia- SWOT:ssa, muuten se on hassua
tehd& riskianalyysia jos ei ne sitten nay taalla meidan SWOT-
analyyseissa.

Joissakin mielipiteissa tulee kuitenkin esille pyrkimys kokonaisvaltaiseen riskienhal-
lintaan, jossa tavoitteena on tunnistaa kaikenlaisia yrityksen toimintaa ja sen tavoittei-
den saavuttamista vaarantavia riskeja. Riskienhallinta nousee aineistosta yhdeksi strate-
gisen johtamisen yleistavoitteeksi ja lisdksi se kuvataan osaksi yrityksen toimintatapoja
eli halutaan etta riskienhallinta on systemaattista ja etta siitd olisi yhtendinen nakemys
ainakin johtoryhmatasolla. Riskienhallinta otetaan esille selkeésti ja silla tarkoitetaan
yleisesti tiedossa olevia yritystoiminnan perinteisia riskeja:

Taa riskien hallinta on mun mielest keskeinen osa sita strategiaa.
johdon ja hallituksen pitaa pystya maarittelemaan ne riskit ja
miettimaan mit& on ne worst caset ja muut.
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Tama sitaatti kuvaa riskienhallintaa vield melko rajallisesti. Keskeisempad on etté ai-
neistoa laajemmin tulkittaessa riskienhallinnan merkitys kuvattiin syvemmaéksi ja laa-
jemmaksi.

Jos nyt lyhyesti kommentoin sité entista tilaa niin, se tarkoittaa sita etta
muutamia vuosia sitten riskienhallinnan sisaltd sanana ja kasitteena oli
hirvittdvan paljon suppeampi kuin se on tana paivana, niin johtoryhman
nakokulmasta kuin koko konsernin toimintana. Ja muun muassa meidan
yrityksessa se tarkoitti ennen vanhaa ehka tyypillisia, perinteisia asioita,
jotka me liitettiin riskienhallintaan. ...No sitten t4ssa vuosien saatossa se
muutos on ollu..se on iso, eli nyt on l&hetty puhumaan meillakin siita niin
sanotusta kokonaisvaltaisesta riskienhallinnasta. ...Kylla tassa se idea
tulee jo sanassa ettd kokonaisvaltainen riskienhallinta, tarkoittaa sita et-
ta riskin sisalto ja kasite on paljon suurempi.

Riskienhallinnasta tulee erddnlainen elinkelpoisuuden turvaamisen ehto seka yrityk-
selle ettd yksittéiselle johtajalle. Kuvaavaa on ettd riskienhallintaa pidetdan tietoisuuden
lisd4jand johtamisessa. Vaikeita asioita paatettdessd halutaan varmistaa, etta paatoksille
saadaan riittdva tuki toisaalta siksi, ettd asiaan sitoudutaan paremmin toisaalta siksi etta
paatoksentekija varmistaa omaa asemaansa. Tasta esimerkkiné kdy maininta:

Jos rupee vahankin epamaaraista kuulumaan, niin sillon todetaan
et se lykatdan seuraavaan kokoukseen.

Aineistossa riskienhallinta tuodaan selkeésti esille strategisen johtamisen yhtend na-
kdkulmana. Sen mukaan riskienhallinnalla pyritddn kokonaisuuden hallintaan. Tavoit-
teena on tunnistaa riskikeskittymat, joita liittyy yrityksen strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Halutaan siten varmistaa, ettd kaikki oleelliset asiat on huomioitu ja on-
nistumisen ja epdonnistumisen tasoa on arvioitu. Riskienhallinta-ajattelu nahdaén ik&an
kuin yhtend tydkaluna muiden johtamisen osa-alueiden joukossa.

Ja sit on taa riskienhallinta kaikkeen tahan edellda mainittuun liittyen.

N&in haastateltava toteaa lueteltuaan laajasti mité strategiseen johtamiseen kuuluu.
Aineistosta ilmenee myos, etta riskienhallintaa tehdaan seké pitkalla etta lyhyelld tahta-
yksellg, mutta yhtd tarkeand pidetddn myos valitonta reagointia yllattéen esille tuleviin
ongelmiin tai mahdollisuuksiin. T&han liittyen pidetdan tarkednd ettd johdolla on jatku-
vaa herkkyyttd ja joustavuutta reagoida nopeasti yllattaviin tilanteisiin, joihin ylimman
johdon reagointia edellytetddn. Riskit koetaan normaaliksi osaksi yritystoimintaa, mutta
niista halutaan olla tietoisia.

Konsernin riskienhallinnan tehtéava ja kuva on tietoisuuden lisédminen.
Se ettéd yhti6..jotta se voi vastuullisesti toimia ja yhtion johtoryhma ja
johto, toimitusjohtaja voivat vastuullisesti toimia, niin se tarvitsee ris-
kienhallintaa valottaakseen sen minké& tyyppisia riskikeskittymi&a yhtiolla
on suhteessa sen strategisen tavoitteen aikaan saamiseksi. Riskin ottami-
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nen on ihan okei ja se on myos valttamatonta, mutta hallitsemattomien ja
tiedostamattomien riskien ottaminen ei. Et kyl riskienhallinnassa on
olennaista se et riskit identifioidaan ja niiden mahdolliset seuraamukset
pystytddn mieltdmaan vaikka sitten tehtaisiinkin tietoinen paatos siita et-
ta riski otetaan.

Riskienhallinta on toisaalta riskien ottamista tietoisesti ja hallitusti ja toisaalta ei-
toivottuihin ja tuntemattomiin riskeihin varautumista. Lis&ksi riskien koko ja vaikutta-
vuus yritykselle pyritdan selvittdmadn, jotta voidaan ottaa kantaa siihen hyvéksytaanko
riski sellaisenaan vai pyritaanko sille tekemaan jotakin.

Se on ehka sen (riskin) ymmartaminen toisaalta ja sitten..tallasten mega-
luokan riskien ymmartaminen ja hallitseminen ja tietenkin loppujen lo-
puksi valttaminen, jotka voivat olennaisella tavalla heiluttaa yritysta tai
vaarantaa sen strategian tai tulevaisuuden kehittdmisen. Ja, jokaisessa
yrityksessa, tai ei nyt jokaisessa, mutta aika monessa, on varmasti yKksi,
kaksi tai kolme sellasta yksittaista asiaa, etta jos ne...niissa tulee yllatyk-
sid ja kertaluokka on paljon suurempi kuin mitd on varauduttu, niin jou-
dutaan sit semmoseen myrskyyn, josta ei valttdmatta paluuta enda ran-
taan ettd, niitten ymmartaminen, ettd mita ne riskit on, sitten niitten sy-
vallisempi..tai syvallinen analyysi tuhoon liittyen, mutta ennen kaikkea
hallinta erikseen sovitulla tavalla, joka hallinta ei valttamatta tarkoita si-
t4, ettd se riski kokonaisuudessaan poistetaan, mutta sité jollakin tavalla
mitigoidaan, pienennetaan, vahennetdan sellaisella tasolle etta me kyke-
nemme sen kanssa sitten elaméan.

Riskin suuruuden arvioinnissa on kyse sen suhteuttamisesta toisaalta sithen mité hyo-
tyja voidaan saavuttaa ottamalla kyseinen riski ja toisaalta riskeja suhteutetaan yrityksen
riskinkantokykyyn. Yrityksen kokoon ndhden pienié riskeja voidaan ottaa tietoisesti,
mutta vaikka riskit ovat pienid, paattéjat haluavat olla tietoisia niista. Liséksi riskin hy-
vaksymiseen vaikuttaa se, liittyyko riskin ottaminen strategian mukaiseen ja suuntaiseen
toimintaan.

Riskien tietoisella kartoituksella varmistetaan ettd riskeja on analysoitu ja etté niita
joko pyritd&n ehkdisemaén tai pienentdmaan tai sitten riski arvioidaan merkitykseltdén
niin vahéiseksi ettd se voidaan hyvaksya suojautumatta siihen. Erdén haastatellun mu-
kaan kyse on my0s riskien priorisoinnista. Yrityksen toimintaa uhkaa normaalisti useita
pieni& ja mahdollisesti isojakin riskeja yhta aikaa. Tata riskien kokonaisuutta johtoryh-
ma haluaa hallita priorisoimalla riskien ottamista yrityksen kulloiseenkin tilanteeseen
liittyen.

Ettd se on tdmmonen niinkun spektrumi (riskit), joka meill& nyt on ho-
risontissa. Toki sitten taytyy se iso spektrumi jotenkin pystya jakamaan
jarkeviin osa-alueisiin ja palasiin, jotka nyt sattumoisin sitten ovat mei-
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dan yritykselle relevantteja, koska maailma on taynna riskeja. Jos me ru-
vetaan niita kaikkia kAdymaan lapi ja murehtimaan niin ei koskaan paasta
maaliin.

Erityisesti suurimpien riskien analysointi koettiin johtoryhmén tehtavéksi. Riskien
kokonaisuuden arviointiin liittyy my6s maksimaalisten riskien arviointi eli kuinka pal-
jon yritys kestaa jos asiat etenisivat totaalisesti pieleen.

Riskeja on aina, niita pita& ottaa, mutta nimenomaan johtoryhméan tehté-
va olis tietysti priorisoida ne riskit ja arvioida siella ne, nimenomaan ne
suurimmat riskit ja pyrkii tietysti niitd minimoimaan elikk& etta voidaan
pienia riskeja ottaa kevyesti eli kai siind suhteutetaan jotenkin. Lahetaan
siita ettd minkalaisia riskeja voidaan ottaa kevyemmin ja sit taas etta mi-
ta pyritaan..eli tietynlaista skenaariotyoskentelyd se kuitenkin sitte kai
on. Kuinka paljon taa kestaa niin sanotusti, et jos kaikki menis oikein to-
taalisesti pieleen niin johtoryhméan pit4d pystya ennakoimaan sité ja tie-
tad ettd mista sitten lahetdan luopumaan asioista jos se hetki tulee.

N&in eréds haastatelluista kuvasi tilannetta, jossa johtoryhman pit&4 tietdd mihin tart-
tua ja tarvittaessa misté luopua, jos suuret riskit uhkaavat toteutua.

Kysyttdessa miten yritys hallitsee strategisia riskejéan, vastattiin, etta yhtena kasitte-
lymuotona ovat vuosittaiset systemaattiset riskienhallintakartoitukset ja riskianalyysit.
Talla tavoin kartoitetaan yrityksen eri toiminta-alueilta suurimpia riskejd, mutta silti
koettiin, ettd viikoittainen keskustelu riskeista johtoryhmdssé on tarke&a.

Taas tehd&an riskienhallintakartoitus tan vuoden osalta. Mutta en min&
née ettd tommonen pelkk& paperilla tehty, ettd kylldhéan se enemméan on
sitd ettd me viikottaisessa johtoryhmatyOskentelyssa...tietysti jokainen
omalla tontillaan.

Néissd keskusteluissa kunkin vastuualueen johtaja esittelee omia asioitaan ja niihin
liittyvié riskejé. Tallaisesta yhteisesté kasittelystd syntyy siten kokonaiskasitys siitd mité
yrityksessa on meneill&dan ja minkdlaisia riskeja niihin liittyy. Vuosittaista riskienhallin-
takartoitusta kuvattiin kokonaisuutta kartoittavaksi, kun taas viikoittainen johtoryhma-
késittely ja arkinen asioiden hoito oli reaaliajassa tapahtuvaa riskienhallintaa, jossa ris-
keja analysoitiin suhteessa erikseen johdon maarittelemiin varmuusmarginaaleihin ja
kriisirajoihin, joita ei saisi ylitt44.

Toisessa yrityksessa strategisten riskien hallinta oli samansuuntaista kuin edella ku-
vatussa. Tassékin yrityksessé oli vuositasolla olemassa strategisten riskien hallintake-
hikko, johon oli kirjattu havaitut strategiset riskit sek& niiden kasittelyyn liittyvat toi-
mintamallit, jossa keskeistd oli riskien analysointi ja kasittely laajasti keskustelemalla.

Kaytanndssa niita (strategisia riskeja) hallitsee silla lailla etta niilla on
systemaattinen strategisten riskien hallintakehikko, etté silla lailla ne
vuosittain kirjaa, ettd mitka niita on ja kay lapi mydskin ne riskienhallin-
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takeinot ja sillon kylla me sit yksinkertaisesti otamme sen asian poydalle
ja me keskustelemme niista paljon...Meilldhéan esimerkiks toimitaan niin
etta meilla on tdméan varsinaisen maaramuotoisen hallituksen kokouksen
liséksi, on yhta usein tammonen hallituksen keskustelukokous. Ja yleensa
se on niin ettd, jos tAmmonen riski alkaa toteutumaan et taytyy hallinto-
toimia todella ruveta kayttdmaan, sitte aika vahvasti sita kasitellaan siel
keskustelukokouksessa niin paljon et siit syntyy sitten jonkun nékéinen
ratkaisu. Useinhan on niin et nd4 strategiset riskit..., et minkalaisia vai-
kutuksia niista on, niin ne on myoskin kysymyksid, mista ei valttamatta
olla ihan yksmielisida. Et ne on kuitenkin tamma@sia, aika pitkalle usein
liittyy naihin, niinkun toimialalaajennuksiin, ne saattaa liittyd nihin
asiakassuhteen hallintaan, jotka on erittdin isoja kysymyksia ja et mitka
ne keinot on sitte niita hallita ja mitk&a on parhaita ratkaisuja.

Strategiset riskit ovat yleensé luonteeltaan sellaisia, etté niissé ei ole selkeité ratkai-
suvaihtoehtoja. Silloin tarvitaan keskustelua ja taustatietojen hankintaa. Erityisesti ku-
vattiin myos kokemukseen perustuvan ndkemyksellisyyden kayttoa strategisista riskeis-
t4 keskusteltaessa.

Sita ei kukaan tieda, ettd siind joutuu kayttdmaan vahan nakemysta ja
sitten sitd arviointia, mutta kylla me...meijan se kaytannon keino on kui-
tenkin t&a asioitten valottaminen ja keskusteleminen. Varmaan aika usein
on niin ettd, se ratkaisu mika on viisasta tehda, niin se on kaikille, vaik ei
kukaan viitti sanoo sitd &aneen niin, se on viides minuutis ollu valmis.
Mut siihen kaytetdan kuitenkin ehké& viis paivaa. Tai viidessa kokoukses-
sa kasitellaan sita. Sita valotetaan eri puolilta ja sité haetaan niit mah-
dollisia ratkaisumalleja ja pyritddn saamaan ehk& jotain numeromateri-
aalia paatoksen pohjaksi. Mut usein siis, siita tulee juuri tdma et sen
niinkun nékee et, aika monis asiois kuitenkin se ndkemys on sit ihan yhta
hyva tapa.

Strategisia riskejd kasiteltdessé korostuu riittdvan varmuuden saaminen ennen paa-
tosten tai toimenpiteiden tekoa. Selkeéllekin ratkaisulle halutaan saada perusteluja ja
mahdollisesti numeerista tukea ennen kuin lopullinen ratkaisu tehdaén. Strategisen ris-
Kin suuruutta arvioitaessa kuvattiin etta riskin koko voi muodostua eri tavoin.

Ne on..ne voi olla tietysti suuria niinkun ihan lyhyen ajan talouden takia,
mutta usein ne on kuitenkin semmosia et ne voi olla kauaskantoisia.

Toisaalta strategisten riskien suuruutta on vaikea arvioida juuri siksi, ettd ne ovat
luonteeltaan epamaérdisia ja niiden havainnointi ja merkityksen maédrittely saattaa pe-
rustua ainoastaan johtoryhmén kokemukseen. T&llGin on riski, etté strateginen riski luo-
kitellaan kooltaan véérin.
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Sitakaan ei voi olla niinkun sanomatta etté joskus saattaa tietysti olla
niinkun tdmmaonenkin riski hallitustyoskentelyssa, ettd arvioidaan joku
riski niinkun suuremmaks...sanotaan et joku riski, joka itse asias on aika
olematon, niin se saa hirveen suuren roolin tAmma@sessa tarkastelussa. Ja
sitte taas joku tammonen pienempi riski, joka koetaan pieneksi, niin se
saattaa kuitenkin olla suurempikin.

Tietoisuuden ja herkkyyden lisddminen ja yleisten trendien seuraaminen eri maissa

koettiin erdiksi keinoksi strategisten riskien varhaiseen havainnointiin.

Mut tietysti se on sit semmonen, yleinen havainnointi ja lukeminen ja
asioitten seuraaminen, ni se tuo jonkun verran niinkun tietoisuutta. Kylla
meill& se keino on, se ettd kun me listaamme ndma strategiset riskit vuo-
sittain, niin kylhan meil on siin tarkotus kattoa, ettéd onko tama lista kat-
tava, niinkun kaikki naa tilanteet tahan laitettu. Mut silti niit saattaa tulla
yllattéen. Enka ma tieda et voiko siihen niinkun valmistautua, muuta kun
olla...niinkun herkk&ana.

Erityisesti eurooppalaiset ja pohjoismaiset trendit ndhtiin ohjaavan yritysmaailmaa ja

kayttaytymistda myds Suomessa. Samassa yhteydessd haastateltava korosti, ettd nimen-
omaan kayttaytymiseen liittyvat asiat saattavat tuoda eniten yllatyksid. Edelleen strate-
gisten riskien hallintaan kerrottiin siséltyvdn ymmarrys siitd mista yritys on lahtéisin ja

mik& on sen yleinen tilanne talla hetkella. Tall4 viitattiin laajaan yrityskulttuuriseen ja

toimialaa koskevaan taustatietoon, joka taytyy ymmartad, jotta voi tulkita yrityksen ny-

kytilaa ja pystyy arvioimaan sen tulevaisuutta. Konkreettisemmalla tasolla strategisten

riskien hallintaan kuvattiin liittyvdn myo6s perinteisten taloudellisten taustatietojen ym-

marrys ja niiden avulla nykytilan arviointi. L&ht6tietojen oikeellisuutta korostettiin,

koska ne ovat perusta tulevan toiminnan suunnittelulle.

Yrityksen pit4d, jotta se voi ylipdatdan miettia asioita, niin sen taytyy
ymmartaa misté se tulee tai missa ollaan talla hetkelld, ennen kun l&ah-
teen kauheesti miettimaan sita tulevaisuutta. Jotta voi ymmartaa sen ny-
kytilan, niin se tarkoittaa sita etta pitaa olla riittdvan hyvat lahtétiedot.
Kéaytannossa tarkoittaa ehkd tammosta niinkun..nyt tullaan jarjestelma-
kysymyksiin, raportointiin ja muihin, jotka kuvaa toivottavasti riittdvan
kattavasti ja riittdvan luotettavalla tavalla sen missa yritys on tana pai-
vana. Koska jos tassd hahmotuksessa epdonnistuu, niin sitten maaritel-
man mukaan kaikki muukin sen jalkeen tuppaa epéonnistumaan.

Edell& kuvatun taustatiedon pitéd olla jatkuvasti kdytossa olevaa ja kaikkeen strategi-

seen riskienhallintaan liittyva4d. Myo0s laaja-alainen kilpailijaseuranta ja innovaatio- ja
tuotekehitystoiminta olivat keskeisia strategisten riskien hallinnan valineista.

Strategisia riskeja pyritddan hallitsemaan silla tavalla ettd hankitaan
mahdollisimman laaja-alaista tietoa niista asioista, jotka nyt sinne stra-
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tegisten riskien puolelle kuuluu, tarkoitan meidan tapauksessa, muun
muassa sita etta on erittain aktiivinen kilpailijaseuranta eli me pyrimme
ymmartamaan ja seuraamaan hyvin laheisesti ja aktiivisesti sitd mit&
meidan kilpailijakunta tekee.

Sitten toinen nékokulma on se etta...mitd pyrimme tekeméan, on se, etta
on se tuotendkokulma. Varmistamaan ettd meilld on tammaonen jatkuva
innovaatio- ja tuotekehitysprosessi meneillaan ettei oo pysahtyneessa ti-
lassa, koska niilla tuotteilla, joilla me tdnddn menestymme, niin me to-
denn&koisesti emme menesty endd kymmenen vuoden kuluttua. Voi olla
olla ettd meidan bisneksessa péarjatdan viis vuotta, mutta kynmmenta
vuotta ei niinkun missaan nimessa.

Edelld kuvattujen lisdksi myos riittdva johtamisosaaminen ja yrityksen henkiset re-
surssit kuvattiin keskeisiksi strategisten riskien hallinnassa.

Sitten tota varmistamalla ehk& niinkun ndma riittavan hyvat henkiset re-
surssit eli johtajaresurssit, koska ne kaytannon tasolla monta kertaa, viit-
taan vahan aikaisempiin kommentteihinkin tuossa, niin on se keskeinen
kulmakivi ihan minka tahansa strategian toteuttamisessa jos meilta puut-
tuu johtamisen osaaminen, johtamisen taidot, ei oo riittdvasti kokemusta
tai esimerkiksi kansainvalistd kokemusta tai muuta niin kiville ajetaan
hyvin nopeasti. Ja se tarkoittaa sitd, ettd tammdsen joko kou-
lu...henkildston kehittdmisen, kouluttamisen tai sitten tietyissa tapauksis-
sa ihan tammosen suorahaun tai rekrytoinnin kautta varmistetaan etta
meill& on n&a henkiset resurssit kaytettavissa.

My0s taloudellisten resurssien varmistaminen kaikissa olosuhteissa on keskeinen osa
strategisten riskien hallintaa. Tahan sisaltyy my6s varautuminen yllattaviin taloudelli-
siin haasteisiin. Lisaksi varautuminen myds muihin yllatyksiin on térkeda.

...ettd me rakennamme niinkun vahvan yrityksen seka mydskin sitten sel-
laisen toimintamallin joka nopeasti, helposti kykenee reagoimaan niihin
yllattaviin ymparistosta tuleviin yllatyksiin, jota ei oo osattu hahmottaa.

Mitkdan valmiit mallit ja toimintatavat eivat kuitenkaan riitd, vaan strategisten riski-
en hallinta edellyttdd myos jatkuvaa oppimista ja yleissivistyksen hankkimista.

Tama on jatkuvaa oppia ja opiskelua kun mietitddn naita strategisia va-
lintoja sitten, jotka voi olla maantiedettéa ja muuta, mutta ennen kaikkea
JOs seurataan tata maantiedettda ettd on riittdva ymmarrys maailmanta-
louden ja tarpeiden ja eri maidenkin talouksien kehittymisesta etta voi-
daan sitten ehka niinkun tdsmahaulla yrittdd onnistua l16ytamaan sem-
mosia segmentteja tai maantieteellisid alueita, jossa me voimme sitten
vielad paremmin tehda tulosta ja menestya tulevaisuudessa, kuin silla alu-
eella missa tana paivana olemme. Et tammaosté, kuinka ma nyt sanoisin,
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se on yleissivistyksen hankkimista monella tapaa ja se taytyy olla my6s-
kin sen johtoryhman keskustelun ja strategisen pohdinnan tukena, et jos
sitd ei 00 niin todennakaoisyys tehda todella vaaria paatoksia ja johtopaé-
toksien vetdminen, se on niinkun harvinaisen suuri.

Riskienhallintaan liittyvat myo6s erilaiset varautumissuunnitelmat ja toimintaohjeet
toteutuneiden tai uhkaavien riskien varalle. Esimerkking varautumisesta kuvattiin lin-
tuinfluenssan mahdollisesti aiheuttavia henkildstoriskeja.

Meil on varattu yli puolelle henkilostosta Tamiflu-ladkkeet varmuusva-
rastoissa, tehty suunnitelmat siitd, ettd mité alkais tapahtumaan, jos kol-
masosa henkilokunnasta olisikin itse asiassa sairaana tai hoitamassa
sairaita omaisiaan tai eivat uskaltais tulla téihin ja niinkun tan tyyppisia.

Epidemioiden mahdollisesti aiheuttamien massiivisten henkiloston poissaolojen li-
séksi kartoitettiin myo6s yrityksen toiminnalle tarkeiden avainhenkildité koskevien riski-
en kartoittamista ja téllaisiin riskeihin varautumista. Taloudellisiin riskeihin liittyvien
varmuusmarginaalien ja riskirajojen maérittelyn ja seurannan ohessa oleellisiksi riskeik-
si koettiin myo6s avainhenkildihin kohdistuvat riskit.

Et missa kulkee sitte ne varmuusmarginaalit ja toisaalta taas ne kriisira-
jat, minka yli ei pitais menna. ...ja se voi liittyy myoskin henkilOriskeihin
ihan samalla tavalla. Kylhan sitéd pohditaan just et jos avainhenkilQita
lahtee.

Mya0s suuriin investointeihin liittyviin riskeihin varautumista kuvattiin tarkeaksi. Uu-
sien palvelujen tai liiketoiminta-alueiden osalta pitdd osata varautua jopa vuosien epa-
varmuuteen tuottojen ja tappioiden varalta. Tallaisista investointiriskeistd tehdaan kar-
toitukset, mutta niiden paikkansapitévyys sisaltdd aina eriasteista epdvarmuutta ja siksi
johdon pitdé arvioida maksimiriskeja ja riskien todenndkdoisyytta pitkéllakin aikavalilla
ja seurata investointeja tiiviisti ja suorittaa samalla jatkuvaa riskienarviointia. Perinteisi-
en henkil0sto- ja investointiriskien lisaksi suurina ja osin tuntemattomina koetaan tieto-
hallintoriskit ja avainhenkildriskit ja niihin varautumiseen on alettu panostamaan aiem-
paa enemman. Tuttuihin ja pieniin yritystoiminnan riskeihin on usein luotu toimintamal-
lit ja kriisiviestinndn ohjeet. Tallaisia tilanteita ei koeta kovin suuriksi riskeiksi. Myos
perinteiset liikketoimintaan liittyvat taloudelliset riskit koetaan paremmin hallittaviksi
kuin uudentyyppiset ja jopa vield tuntemattomat riskit, joista kuitenkin on julkisuudessa
nahty erilaisia esimerkkeja.

Niista taloudellisista jutuista on aina niinkun helpompi tai kaikkihan en-
nemmin tai myohemmin johtaa sinne taloudelliselle puolelle, mut niista
suorista taloudellisista, et tulee kassakriisi tai joku tammaonen, ne on hel-
pompi tiedostaa ja osoittaa laskelmilla. Mutta sitten ndmé avainhenkilo-
riskit tai mita tahansa muuta, tietohallintoriskit, kaikki téllaset, ne alkaa
olla mun mielesta ihan hurjia juttuja tanad paivana. Kun kuuntelee nyt mi-
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ta on tapahtunut ja mitd meil on tapahtunu, et sielld nden niita kaikkein
pahimpia painajaisia.

Median hampaisiin joutumista pelatdan ja erityisesti sitd ettd koskaan ei voi olla
varma ettei ilmene jotain yritystd koskevaa asiaa, joka ei nousisi esille mediassa ja yri-
tys tulisi esille negatiivisessa valossa.

Monet kriisiviestinnan tilanteet syntyvatkin juuri median tartuttua aihee-
seen. Aina mietitaan tata median kasvavaa lasndoloa et mika on yks ihan
selked riski, siis se voi olla mahdollisuuskin, mut se on aikamoinen uhka
et tehdaan mité tahansa niin media on aina karkkymassa. Et ei voi laskea
sen varaan ettd jonkun asian pistais niinkun piiloon. Ta& oli nyt ehk&
monisarmaisesti kuvattu, mut kyl se ndin on et joku signaali ne aiheut-
taa...et ne ei aina 00...et se ois parempi et ois niitd heikkoja signaaleita,
mit& viel muut ei oo oivaltanu, mut kylh&n ne usein on jo aika nakyvia
signaaleita sit siin vaihees kun ne tulee tdhan (median tietoisuuteen).

Siksi koettiin, ettd yritysjohto ei voi laskea paatoksenteossaan ja kaytannon johtamis-
ty0ssdén sen varaan, ettd jotain epakohtaa ei huomattaisi mediassa. Johtoryhman ris-
kienhallinnan nakdkulmasta olisikin erd&n haastatellun mielesta parempi, jos johto pys-
tyisi saamaan heikkoja signaaleja riskeisté ja uhkaavista kriiseista jo ennen kuin ne le-
vidvat julkisuuteen. Kuitenkin todettiin ettd valtaosa kriiseista tulee esille julkisuuden
kautta, vaikka se ei olekaan toivottavaa.

Eradn ndkemyksen mukaan strateginen johtaminen tapahtuu hyvin pitkalti riskienhal-
linnan keinoin. Toisen haastatellun mukaan johtoryhman ja yrityksen hallituksen koko
ty6 on tavallaan riskienhallintaa.

Mun mielestani riskienhallintahan on itse asiassa niin...siis koko toi hal-
litustyoskentely ja ylimman johdon tyéskentely, niin sehan on tietylla ta-
valla riskienhallintaa, mut sité ei sais niin paljon maaramuotoistaa ja
ohjeistaa, ettd loppujen lopuks koko johtaminen menee semmoseks, niin-
kun se ois joku tAmmonen revisiotoiminto, etta koska yritykses taytyy tiet-
ty maara riskia ottaa, ei muuten mitdan saada aikaiseksi.

Tavallaan kaikki kasiteltdvat asiat kasitelld&n ylimman johdon tydssa myos ris-
kindkokulmasta. Vaikka sellainen johtamistapa voikin vaikuttaa negatiiviselta, niin ris-
kienhallinnan ohessa johtoryhmén ty6ssa on kuitenkin toisena puolena uusien mahdolli-
suuksien etsiminen.

Silla lailla m& niinkun hiukan vierastan tata lainsdadantéa, mita tuolta
EU:sta on aika paljon kehitetty, joka tekee sen siis et hallitukseen laite-
taan niin hirveesti nditd tAmmosia maaramuotoisia riskienhallinnallisia
vastuita et ei oikeestaan kerkee mitddn muuta enda tekemaankaan. Kyl
hallitukses kuitenkin pitais mydskin voida vahan ideoida ja luoda jotain
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uutta ja tehdd tata sparraustehtdvadkin niinkun toimitusjohta-
jaa...funktiota kohtaan.

Riskienhallinta ei siis saa korostua niin paljon, ettd uusia mahdollisuuksia ei huomata
tai huomioida. Jonkin verran koettiin myos ettd maadramuotoista riskienhallintaan liitty-
vaa raportointia viranomaisille on liikaa eikd haluttaisi ettd yrityksen ylimman johdon
tyd muodostuu vain valvontaelimen tyoksi. Koettiin etté riskit liittyvat normaaliin yri-
tystoimintaan, mutta yrityksen toimintaedellytyksid ei saisi rasittaa tarpeettomasti vi-
ranomaisvalvonnalla, jota ohjeistetaan Euroopan Unionista tai kotimaisilta viranomai-
silta.

Riskienhallinnassakin on tapahtunut muutoksia 2000-luvun lopulle tultaessa mennei-
siin vuosiin verrattuna. Sen sisaltdé on laajentunut aikaisempaan verrattuna seka johto-
ryhman tyossa etté yritystoiminnassa laajemminkin. Aikaisemmin yrityksen riskienhal-
linta sisalsi perinteisia taloudellisia riskeja kuten valuuttariskej, korkoriskeja, likvidi-
teettiriskeja ja rahoitusriskeja yleisemminkin, sek& esimerkiksi raaka-aineiden saata-
vuus- ja hintariskeja. Lisaksi perinteisia riskeja olivat operatiiviseen toiminnan vakuu-
tuksiin liittyvat vahinkoriskit. Aikaisemmin myods johtoryhman riskienhallintaa koskeva
keskustelu liittyi edell& mainittuihin ja vastaaviin perinteisiin liiketaloudellisiin riskei-
hin. Aiemmin yritykselle keskeisten riskien lukumaaré oli vahdinen ja johtoryhman seu-
rannassa paapaino oli noin viidessa edelld kuvatuista perinteisisté taloudellisista riskeis-
t4. Sen jalkeen alkoi levité kasite kokonaisvaltainen riskienhallinta, jonka sisalto vaihte-
lee jonkin verran yrityksissa, mutta kuitenkin yhteistd uudelle riskienhallinnalle on ett&
riskien sisalto ja kasite on paljon aiempaa suurempi.

Tas on hirveen tarkeetd korostaa et se on maaratyl tapaa helpompi 16y-
taa ne riskit, siis vahan tammosella kieltomenetelmalld eliminoidaan ne
ja ne taytyy tehda. Se mika on ehk& téana paivana suurempi haaste, on
ymmartaa ne riskit, jota ei naa, jotka on niinku tammagsia potentiaalisia,
siis riskeja olla hyddyntamatta potentiaaleja.

Mika on se meidan haaste, on vieda se (riskienhallinta) enemman tam-
mosten liiketoimintapotentiaalien hyddyntamisen alueelle eli hallita niita
riskeja ettd me jatamme hyddyntamatta niita potentiaalisesti. Ja taas kun
niithin lahdet&an, niin se tuo oman riskienhallinnallisen kuvion, etta ne
riskit kun otetaan, niin se vaatii ne mekanismit joilla sit niihin liittyvia
riskeja hallitaan.

Viimeksi kuvatun ndkemyksen mukaan perinteisten riskien ndkdkulmaa laajennettiin
siihen, ettd yritys voi kohdata kilpailukykyyn ja liiketoiminnalliseen menestymiseen
liittyvid riskejd, jos se ei huomaa tai se ei hyddynnd mahdollisuuksia, joilla se voisi pa-
rantaa toimintaansa.

Uudessa kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa perinteisten taloudellisten riskien li-
séksi riskitarkasteluun ovat nousseet esimerkiksi tuoteriskit, luonnon ympéristoon liitty-
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vat riskit, imagoriskit ja henkildstoriskit. Vallalle noussut kokonaisvaltainen riskienhal-
linta-ajattelu johti laajaan riskien spektrin tarkasteluun johtoryhméssa.
Hyvaa riskienhallintatyota tekemalla ja riskihallintamenestyksella var-
mistaa se ettd yrityksen tielle tulisi mahdollisimman vahan merkittavia
yllatyksia.

Kuitenkin oivallettiin, ettd koko riskien spektrid ei ole jarkevéé havainnoida ja kasi-
telld, vaan riskit pitad jakaa yrityksen kannalta relevantteihin osa-alueisiin. VVaikka pyr-
kimyksend olikin kokonaisvaltainen riskienhallinta, niin todettiin, ett& liian laaja tarkas-
telu ei toimi k&ytdnndssé. Kokonaisvaltainen riskienhallinta kasvatti kuitenkin péaasial-
lisen huomion kohteena olleiden noin viiden riskin maaréa ja muuttuneessa tilanteessa
keskeisiksi koettuja ja sdannollisesti seurattavia riskejd oli 10 — 15. Taté laajentunutta
riskispektrid kyseinen johtoryhma tarkasteli johdetusti noin kaksi kertaa vuodessa. Té&s-
sd johtoryhmdassé talousjohtajalla ja h&dnen organisaatiollaan oli vastuu tuoda riskienhal-
linta-asiat johtoryhmalle. Talousjohtajan keskeinen rooli oli varmistaa ettd yrityksen
riskit kokonaisuutena katsottuna ja ajateltuna ovat johtoryhméssa ymmarrettyja ja myos
kéytannon toiminnassa hallinnassa yrityksen eri toiminnoissa. Eri vastuualueita edusta-
neet johtoryhmén jasenet vastasivat oman vastuualueensa riskienhallinnasta, mutta talo-
usjohtajalla oli vastuu siité ettd riskienhallinta yleisesti oli omaksuttu kaikkiin yrityksen
toimintoihin. Johtoryhmén tyossé riskienhallintaa kasiteltiin kuitenkin kokonaisuutena
eli nakokulmana oli yrityksen kokonaisvaltainen riskienhallinta. Tdssa yrityksessa ko-
konaisvaltaisesta riskienhallinnasta kaytettiin englanniksi nimitystd “enterprise wide
risk management”, joka poikkeaa hieman yleisesti k&ytettdvasta “enterprise risk mana-
gement, ERM”- nimityksestd, jolla tarkoitetaan yrityksen kokonaisvaltaista riskienhal-
lintaa my0s tdman tutkielman Kirjallisuusl&hteissa. Poikkeavasta nimityksestd huolimat-
ta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan sisalto oli tarkasteltavassa yrityksessa samanlainen
kuin lahdekirjallisuudessa.

Ylimman johdon ty6ssa riskienhallinta liitettiin osittain myds johtajien kokemukseen
perustuvaan ndkemykselliseen riskienhallinta-ajatteluun.

Se mun mielest juuri on johtajien tehtava, ettd johtajien pitaa olla sel-
lasia...siis sen tasoisia, et ne voivat ottaa mydskin kantaa asioihin nake-
mykseen perustuen. Sehan on silla lailla et jos kaikki olis laskettavissa ja
kvantifioitavissa ja sit on joku raja-arvo, niin ei siithen enda sitd kompe-
tenssia tarvita. Et sitten kun on nain niin sitten tehdaan néin.

Kokemukseen perustuvan osaamisen liséksi koettiin kuitenkin tarkeéksi myos erilai-
seen kirjalliseen taustatietoon, asiantuntijalausuntoihin ja tilastolliseen tietoon perustu-
vat taustatiedot, jotta riskienhallintaan saataisiin mahdollisimman hyva ndkemys. Tosin
tilastotietoja kritisoitiin siitd, ettd keskiarvoihin perustuvilla tilastotiedoilla voidaan
my6s joutua harhaan paatdksenteossa ja juuri tallaisissa tilanteissa koettiin etté johtaja-
tehtdvissa tarvitaan ammattitaidon lisdksi myds hyvéaa kokemusta.
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4.3.1  Yhteiskuntavastuun soveltuminen erityyppisten riskien havainnointiin

Tassé jaksossa késitelladn yhteiskuntavastuun periaatteiden soveltuvuutta riskien ha-
vainnointiin. Kaikki haastateltavat vastasivat, ettd yhteiskuntavastuuta voidaan kayttaa
riskien havainnointiin, vaikka sit4 ei suoranaisesti ole silld tavalla toteutettukaan. Ky-
symykseen minka tyyppisten riskien havainnointiin yhteiskuntavastuuta voidaan kayt-
ta44, nousivat eniten esille konkreettiset ja yleisesti tunnetuimmat riskit. Naitd olivat
muun muassa ymparistoriskit, vahinkoriskit, yrityksen taloudelliseen tulokseen liittyvat
riskit ja henkildstoriskit.
Monesti se voi olla kaunopuheitakin, mut kyl se nyt oikeesti on niin, etta
yrityksen henkil6sto on yksi keskeisimmistd, ellei se keskeisin, strateginen
voimavara kaiken kaikkiaan. Niin sen yhteiskuntavastuun tunteminen,
monella tapaa, vallankin tAmmasissa suurissa murrosvaiheissa, niin etta
henkilostd kokee, ettéd heitd kohdellaan oikealla tavalla. Oli se sitten
tdmmonen eettinen kysymys tai palkitsemiskysymys tai mika tahansa vas-
taava ettd me noudatamme sellaista toimintamallia joka on jarkeva ja
yleisesti hyvaksytty myos tdman yhteiskuntavastuun nakokulmasta.
Yleisimmin mainittujen riskien lisaksi yhteiskuntavastuun sanottiin sopivan asiakas-
suhderiskien, vakuutusriskien ja imagoriskien hallintaan. Henkilostoon liittyen mainit-
tiin erikseen myos organisaation hyvinvointiriskit. Konkreettisten riskien liséksi tunnis-
tettiin myos riskit, joita ei ole helppo maaritelld tai ohjeistaa.
Siind on ndma tammaoset helpoimmat naméa konkreettiset tyoturvallisuus-
ja ymparistokysymykset, palkkaukseen liittyvat kysymykset, tuoteturvalli-
suuteen liittyvat kysymykset, tyoolojen varmistamiseen liittyvat kysymyk-
set, seksuaaliseen tasa-arvoon liittyvat kysymykset, yhdenmukaisen pal-
kitsemisen periaatteet, siis kaikki sellanen toiminta, joka on maaritetta-
vissa normatiivisesti. Se on se ehka kaikkein helpoin juttu, etta se on va-
han niinkun lapsen kasvatuksessa, etté se on helppoa niin kauan, kun sa
pystyt joka asian pukemaan konkreettisiin saantéihin. Tule kotiin ennen
tata, syo tallasta ruokaa, &la tee tota ja tata. On paljon vaikeempaa kas-
vattaa lapsi olemaan hyva ja viisas ihminen.
Toisena viittauksena vaikeasti méériteltaviin, mutta aiheena tunnistettaviin riskeihin
oli seuraava ndkemys:
Kylla yksi tammonen asia, esimerkiksi tdhan demokraattiseen kehittymi-
seen, liittyy hirveen paljon semmosia mihin otetaan kantaa yhteiskunta-
vastuuseen ja milloin meille ja& liiketoiminnallisia heijastuksia myos, se-
k& tulo- ettd menopuolessa.
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Erillisend tuotiin myos esille yrityksen maineeseen liittyvat luottamukseen ja Il&-
pindkyvyyteen liittyvat riskit. Namé riskit ulottuivat myds yrityksen yhteistyokumppa-
neihin.

Jos meilld on pienintakaan epdilystéa etta joku meidan yhteistydkumppani
toimii jotenkin vastuuttomasti, niin se on kertalaakista poikki. Me ei jaa-
da ottamaan riskia ettd jos siita selvittaisiin rima vapattaen, vaan se on
niinkun selva peli.

Y hteiskuntavastuun soveltuvuudesta riskienhallintaan mainittiin viel& tuotevastuuris-
kit ja henkilokunnan tekemiset ja sanomiset erityisesti asiakassuhteissa.

4.3.2  Yhteiskuntavastuun vaikutus riskienhallinnan muuttumiseen yrityksen ai-
emmista kaytannoista

Tassd jaksossa tarkastellaan yhteiskuntavastuun vaikutusta riskienhallinnan muuttumi-
seen. Yleisesti voi todeta, ettd yhteiskuntavastuun periaatteiden kayttoonotto lisési joh-
toryhmén huomiota riskienhallintaan. Riskienhallinta kuului aiemminkin johtoryhmien
tyohon, mutta yhteiskuntavastuuajattelu aiheutti sen, etté riskeja pohdittiin useammin ja
alempaan laajemmin. Vastuullisen toimintatavan aiheuttama riskienhallinnan muuttu-
minen ei kuitenkaan ollut selked muutosprosessi, vaan kyse oli véhitellen tapahtunut
muutos.
Nimenomaan tama riskienhallinta on tullut voimakkaammin johtoryhma-
tydskentelyyn, niinkun m& sanoin ettd tdmmonen skenaariotydskentely,
hiljaisten signaalien kartoittaminen, siis kaikki tammoénen. Nahd&aan etta
tdma ennakointi eri muodoissaan, mikd mun mielesta on riskienhallintaa,
niin se on tullut mun mielesta voimakkaammaksi.

My0s pitkd aikajanne tuli enemmén mukaan johtoryhman tydskentelyyn. Riskienhal-
linnan ndkokulman laajenemisen myota alettiin myds nahda uusia mahdollisuuksia, jot-
ka tulivat esiin riskeihin liittyvissé keskusteluissa. Uusien uhkien myo6ta nhtiin lisaksi
mahdollisuuksia. Yhteiskuntavastuuta ja riskienhallintaa ei kuitenkaan yhdistetty tietoi-
sesti, vaan kyse oli vastuullisen ajattelun myo6ta laajentuneesta taustatietojen hankinnas-
ta ja riskien havainnoinnista ja niista keskustelusta.

Siité keskustelun sisallostd huomaa ettd tdma nahdaan uhkana ja ehka
siella nahdaan niitd mahdollisuuksiakin. Ja tiedostetaan se ettd tassa on
riski, okei, se on tiedostettu, se on kohtuullinen, hallittavissa, mutta siita
huolimatta tama tehd&an koska se ei meitd kaada. Etta ehka tallasta on
tullut enemmaén. Ja enemman on taustatietoa.

Erddn johtajan mukaan yhteiskuntavastuu muutti riskienhallintaa siten, ettd nyt riskit
ovat paremmin heidén tietoisuudessaan kuin aikaisemmin. Osaltaan yhteiskuntavastuun
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nousuun johtoryhmén keskusteluihin ja riskienhallintaan vaikutti kyseisessé yrityksessa
ollut johtajiston sukupolven vaihdos. Vaikka vastuullisuus oli aina ollut tarke&a téssé
yrityksessd, niin uusien henkiléiden myotd yhteiskuntavastuun periaatteet nousivat
enemman johtoryhmaan kuin aiemmin. Tahan vaikutti tietysti myos se, ettd yhteiskun-
tavastuun kasite kasvoi nykyisessa muodossaan pitkin 2000-luvun alkuvuosia. Oli kui-
tenkin selvésti havaittavissa, ettd uusi johtajapolvi tarttui yhteiskuntavastuun teemaan
aktiivisemmin kuin edeltdjansd, vaikka hekin olivat jo olleet tekemisissa yritysten yh-
teiskuntavastuun kanssa.
Meilla tassa valissa on juuri ndina aikoina on ollut jonkunlainen johto-
ryhman vaihdoskin, ikdrakennemuutos, eldkoitymisten tai muitten joh-
dosta, ettd ehk& tama jossakin ndhden nuorempi polvi kokee tdman asian
nyt lahtokohtaisesti paremmin omakseen kuin mitéa se vanhempi polvi.

Y hteiskuntavastuun vaikutuksen voimakkuus riskienhallintaan riippui osittain siita,
miten syvallisesti ja miten pitk&an yhteiskuntavastuu oli ollut johtoryhman asialistalla.
Vastuullisuusajattelu oli kuitenkin alkanut lisaté painetta johtoryhmén tyohon.

En mé& nyt sanoisi ettd se sitd suorastaan muuttanut on, mutta kylla se
varmaan jollain lailla on niitéa paineita meille mydskin lisdnnyt naitten
asioitten miettimiseen.

Erddn haastatellun mukaan riskienhallinta painottui voimakkaasti liiketoimintariskei-
hin ja operatiivisiin riskeihin. Kun yhteiskuntavastuun merkitys yhteiskunnassa lisaan-
tyi, niin myos riskienhallinnan painopiste muuttui.

Aikaisemmin tama riskienhallinta oli hyvin voimakkaasti tammosiin liike-
toimintariskeihin, operatiivisiin riskeihin liittyvaa harkintaa. Mutta tama
yhteiskuntavastuu tai vastuu ylipaatansa nousee. Sen merkitys yhteiskun-
nassa on kasvanut ja jos sa meinaat tassa yhteiskunnassa olla ja parjata
taalla, niin on silla ihan merkittava rooli tullut.

Riskienhallinnan painopisteen muuttuminen ja laajeneminen tarjosi myds mahdolli-
suuden uusien mahdollisuuksien l6ytdmiseen ja kilpailuedun saavuttamiseen.

Ne nyt vaan pakko ottaa aina huomioon (yhteiskuntavastuu) ja mahdolli-
sesti sitten sitd ndkokulmaa etta tuottaako se sitten kilpailuetua. Kylla se
selkeesti on muuttunu viimeisien vuosien aikana se painopiste tahan
suuntaan.

My0Os maineriskien laajeneminen tuli vastauksissa ilmi. Yhteiskuntavastuun yleinen
kehitys vaikutti siihen, ettd maineriskin uhka ilmeni aiempaa useammin. Tdmé johtui
muun muassa siité, ettd asiakkaat halusivat entistd enemman tietdd, minkalaisten yritys-
ten kanssa he ovat tekemisissé ja minkalaisia tuotteita ja palveluja heille tarjotaan. My6s
riskienhallinnassa yhteiskuntavastuun periaatteet kasvoivat véhitellen.

Kylla mé& uskoisin ettd se on muuttanut (riskienhallintaa). Mutta ei silleen
mitenk&an yhtakkia, vaan nyt kun noita (suunnittelu-) kierroksia tehdaan,
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niin siind on meidan oma ajattelu syventynyt. Ja sitten myds se etta sita
keskustelua kéydaan laajemmin organisaatiossa.
Yhteiskuntavastuu on vaikuttanut riskienhallintaan myos siten, etta ollaan valppaina
my0s sellaisia riskejé varten, joita ei ole viel& havaittu.
On se ehka silla tavalla ettd on ik&an kuin tiedostettu se, etta tavallaan
niita riskeja voi olla ikdan kun nurkan takana odottamassa, ettei kukaan
tajuakaan odottaa.
Yllattden ilmaantuviin riskeihin liittyi myds se, miten yritys on varautunut tallaisen
riskin kasittelyyn. Talla tarkoitettiin kriisiviestinnan valmiuksia ja kyky& nopeaan péa-
toksentekoon riskiin liittyvista asioista.

4.3.3  Mahdollisuudet yhteiskuntavastuun hygdyntamiseen riskienhallinnassa

Tassa jaksossa tarkastellaan miten yhteiskuntavastuun periaatteita voitaisiin hyodynt&a
riskienhallinnassa. Yhtend nakokulmana yhteiskuntavastuun hyddyntamisessa riskien-
hallinnassa mainittiin tietoisuuden lisédminen. Talla tarkoitettiin sitd, ettd kun yritykses-
s oli otettu k&yttoon vastuullisuusindeksi, niin sen avulla voitiin tarkkailla miten vas-
tuullisesti toimivana yritysta pidettiin. Sen avulla pystyttiin saamaan tietoa siitd oliko
yrityksen asema ulkopuolisten silmin katsottuna muuttunut vastuullisuutta arvioitaessa.
Yhdeksi riskiksi arvioitiin nimenomaan se, ettd ulkopuoliset eivét koe yrityksen toimi-
van vastuullisesti.
Yksi riski tavallaan on sekin, ettd me ei hallita yhteiskuntavastuuta. Etta
me jaadaan kiinni jostain semmosesta jutusta, mika ei oikein kestaisi pai-
vanvaloa. Voi sanoa ettéa se yhteiskuntavastuu jo sinénséa, etta meita syy-
tettaisiin siita ettéa me ei olla yhteiskuntavastuullisia.

Toisaalta esimerkiksi maineriski voi syntya siitd, ettd yrityksen viestintd yhteiskunta-
vastuusta ei toimi tai ole riittdv&a. Erés haastateltava totesi, ettd heilla on esimerkiksi
jatkuvasti vuokratydvoimaa, jota jotkut pitavat vastuuttomana. Kriittisesti suhtautuvien
ulkopuolisten mukaan yrityksen pitéisi palkata vuokratydssa olevat omille palkkalistoil-
leen. Mutta yrityksen mukaan kyse on siitd, ettd monet vuokratydssé olevat eivat halua
pysyvéa tyosuhdetta, vaan haluavat séilyttaa tietynlaisen vapauden tygsséan. Vastaavan-
laisia asioita on muitakin tai ainakin sellaisia voi syntyd, ettd jokin asia ndhdaan vas-
tuuttomana toimintana, vaikka asiaan on hyva syy, jota ei kenties pideté vastuuttomuu-
tena, jos asiasta olisi enemman tietoa. Asiasta ei kuitenkaan ole viestitetty niin, ettd asi-
an oikea tilanne ymmarrettdisiin tai ainakin siten, ettd asian sisaltd olisi viestitty laa-
jemmin.

Niin ettd on valilla tallasia tilanteita, mista ei ole oikeen niinkun...etta
joku toinen nékee sen vastuuttomuutena ja todellisuudessa se ei ole mi-
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tdan vastuuttomuutta. Mutta mistd ndkokulmasta.... Ehk& tiedottamisen
kautta m& mietin miten voisi sitten kertoa asioista enemman ja nimen-
omaan ettd me halutaan kantaa vastuumme. Se pitaa osata oikeella ta-
valla etté se ei kdanny meité vastaan.

Y hteiskuntavastuuta voitaisiin hyddyntdd enemman maineriskien hallinnassa, mutta

talloin pitdd kiinnitt&a erityistd huomiota yrityksen viestintaan.

Yhteiskuntavastuun periaatteita voitaisiin myds hyodyntaa siten, ettd kasiteltaisiin

vastuullisuutta, strategiaa ja riskienhallintaa tietoisesti yhdessa ainakin otsikkotasolla.
Talloin kukin ndista aiheista olisi aktiivisemmin mielessd, eikd pohdittaisi ndita asioita
erillising, kun ne kuitenkin liittyvét toisiinsa.

Naisté olisi enk& parempi ja hyva yrittdd keskustella otsikonomaisesti
kootusti, niin ettd on aktiivisemmin mielessa tdma nakokulma sillon kun
pohditaan jompaakumpaa. Koska muuten ne saattaa jaada erillisemmiksi
asioiksi kuin mita niitten tulisi jadda. Tama on se puute, ettéa meilla kes-
kustellaan...ehk& ei nyt ihan néin konkreettisesti, mutta on kokous, jossa
on aiheena yhteiskuntavastuukysymyksia ihan omana juttunaan ja sitten
on tietenkin kokous, jossa keskustellaan strategiasta ja ehk& kolmas ko-
kous jossa on riskienhallinta, kun ne kaikki voisivat olla kerralla. Tai oi-
keestihan ne on yhta agendaa. Tdm& on varmaan se puute mika tdnaan
meill& on.

Edellisen lainauksen suuntaisesti, erés toinen haastateltava vastasi ndin kun kysyttiin

yhteiskuntavastuun hyédyntamisesta riskienhallinnassa:

No itse asiassa tama on hyva kysymys, enka minakaan ole tullut sita aja-
telleeksi. Mutta naa asiat voisi kylla kasitell& niinkuin nipussa. Elikka tu-
lisi tdma riski ja tdam& corporate responsibility olisi niinkun...ainakin
tsekattaisiin, ettd onko ne niinkun synkronissa noin eksplisiittisemmin
(selvemmin), kuin mitd me nyt tehdaan.

Riskienhallinta ja yritysten yhteiskuntavastuu olivat pé&épiirteissdan kaikille haasta-

telluille tuttuja asioita, mutta niiden késittely yhdessé oli vierasta. T&té aiheiden yhteen-
sovittamista kuvaavat edelleen seuraavat kaksi eri henkildiden nakemysté.

Tama on ehkéa niinkun uusi... ma en ole itse kamalan paljon edes ajatel-
lut tata yhteiskuntavastuuta ja riskienhallintaa silla tavalla etté ne voisi
liittad. Mutta toisaalta n&in kun sind tassa tuot naita juttuja, niin tassa
on ehké ideaa ettd tata taytyy pohtia, ettd miten naita linkitetdan toisiin-
sa.

Mutta tietysti se ettd me (ei) varmasti tassa mielessa vastattu sun kysy-
mykseen, ettd miten me ndma asiat linkitetaan, koska me (ei) niita ekspli-
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siittisesti ole linkitetty. Mutta se on kyll& hyvd kommentti ettd ne voisi
selvemmin linkittaa.

4.3.4  Johtoryhman riskienhallinnan kehittéminen

Kaikki tutkielmaan haastatellut johtajat olivat sitd mieltd, ettd heidan yrityksensa tai
vastuualueensa riskienhallintaa voitaisiin kehittd4 edelleen. Riskienhallinnassa erottui
kaksi péalinjaa. Toisena linjana on konkreettisten, perinteisten vahinkoriskien ja talou-
dellisten riskien aiempaa systemaattisempi havainnointi ja raportointi. Toisena linjana
tulivat esille sellaiset riskit, joita ei ole helppo maaritell4. Tallaisten tuntemattomien tai
harvinaisten riskien havainnointiin kaivattiin riittdvasti aikaa ja resursseja, mutta myos
syvallisempéaan pohdiskeluun panostavia foorumeja.

Perinteiseen riskienhallintaan liittyviin menettelyihin toivottiin saéannollisyytta ja sel-
keitd toimintamalleja, jotka auttaisivat pitamaan riskienhallinnan mielessé ja toisaalta
varmistaisivat etté ainakin kaikki keskeisimmaét riskialueet on huomioitu.

Ehka ihan silla tavalla mé jopa nékisin, ettéd kun meilla on tiettyja vakio-
aiheita esityslistalla, niin vois jopa ottaa jollakin tavalla sdanndllisesti
kasiteltdvaksi asiaksi ja silla tavalla nimenomaan ettéd se on pilkottu
tdmmosiin ihmisen ymmarrettaviin kokonaisuuksiin. Milloin keskustel-
laan henkiloriskeista, milloin taloudellisista riskeistd, etta se voisi olla
vahan niikun pilkottu, mietitty ett4 mitkd on ne padalueet. Ettd me katot-
tais sdanndllisin valiajoin, ettd onko tapahtunut silla sektorilla jotain
uutta mika meidan pitaisi nyt tiedostaa.

Harvinaisempien ja tuntemattomien riskien havainnointiin haluttiin enemmén aikaa
ja vaivannakod. Tallaisten riskien I0ytdminen ja niihin varautuminen ei onnistu perintei-
sissd viikko- tai kuukausikokouksissa, joissa aikataulu on tiukka ja tdynna asiaa.

Pitaisi ehk& varata vieléakin enemmaén aikaa tallaiseen, sanotaanko 16y-
saan keskusteluun ja sinisten ajatusten esille tuomiseen. Etta olisi mah-
dollisuus kaikessa rauhassa fundeerata naita oikeesti keskeisia juttuja ja
ehk& ennen kaikkea niita juttuja mitd me ei valttamatta ole viel& osattu
keksid tai ymmartaa. Sehan vaatii semmosen tilanteen tai ympariston tai
mika nyt sitten onkaan, joka edesauttaa tallaisen hedelmallisen lopputu-
loksen saavuttamista. Se ei valttamatta tai ollenkaan ole normaali johto-
ryhman kokous, normaali padkonttorissa, normaalihuoneessa vaan sen
pitaa olla jotain muuta.

Vaikka vuosittain mietittiin riskeja johdetusti, niin erityisesti kaivattiin sparrausta ja
ajattelun haastamista, jotta riskienhallinta olisi mahdollisimman kattavaa. Johtoryhman
riskienhallinnan mahdollisuuksiin vaikuttaa my6s se, miten laadukasta riskeihin liitty-
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vaé informaatiota sille tuotetaan. Erikseen mainittiin, ettd organisaation alemmilla ta-
soilla tehtévan riskidokumentoinnin laatu vaikuttaa suoraan siihen minkalaiset edelly-
tykset johtoryhmaéll& on kasitell& riskeja. Toisaalta puutteet riskidokumentaatiossa vai-
kuttavat suoraan myods dokumentoivalla tasolla olevien esimiesten mahdollisuuksiin
puuttua valittomasti tai myohemmin havaittuihin riskeihin.

Riskienhallinnan systematisoinnin kehittamista pidettiin tarkeand. Nykyisinkin perin-
teisia riskeja havaitaan melko hyvin, mutta riskiasioiden kasittely jaa puutteelliseksi.
Kehittdmisen kohteina voisivat olla yrityksen kirjallinen riskienhallintapolitiikka, suun-
nitelmien laatimisen ohjeistus, riskien analysointi sek& saadun informaation késittely.
My®os tehtyjen suunnitelmien seurantaan kaivattiin kehittdmisté.

Me olemme onnistuneet kohtuullisen hyvin ne riskit tunnistamaan. Mutta
voisi olla systemaattisempi tapa, kun ettd tehdaan niita suunnitelmia, etta
miten naihin varaudutaan. Tamé& on ehka meidan heikko kohta sitten, me
tehd&an kerran vuodessa ne suunnitelmat mutta, me ei palata niihin.

Riskienhaalintaan kaivattiin siis enemman suunnitelmallisuutta ja jamékkyytta toteu-
tukseen ja seurantaan. Harvinaisten ja aiemmin tunnistamattomien riskien havainnoin-
tiin ja kasittelyyn edelld kuvattu systemaattisuus ei kuitenkaan riitd. Tarvitaan herkkyyt-
t& ja monipuolista ympériston havainnointia.

Haaste on just se mink& s& sanoit tossa alussa. Etta miten tunnistetaan
ne riskit, mita ei vield tiedeta. Siin& ehka korostuu sitten tammonen intui-
tio tai tammaosten niinkun anturien ulkonaolo ja se etta itse yrittad lukea
paljon ja tavata eri alojen ihmisia.

Edellisen lainauksen mukaisen riskien havainnoinnin haasteena on se, mist4 saadaan
tarvittava aika tdméan tyyppiseen ympériston seurantaan. Asiaa kuvaillut johtaja totesi,
ettd monet muut asiat priorisoidaan yleensd tdmén kaltaisen ympériston havainnoinnin
ja uuden informaation hankkimisen edelle. Informaation kasittelyssa tarkedd onkin, mi-
ten johtoryhma 10yt44 oleellisen tiedon ja oleelliset riskit. Lis&ksi pohditutti se, miten
pitkalle riskienhallintaa voi hajauttaa.

Eréén haastatellun mielestd riskeistd on helpoiten tunnistettavissa pienet ja suuret
riskit, mutta keskisuurten riskien tunnistamisessa on vaikeuksia. Siksi néista keskisuu-
rista riskeistd voi myds muodostua isoja, jos niitd ei tunnisteta ajoissa. Riskienhallintaan
liittyy oman liiketoiminnan riittdvan hyva tunteminen.

Riskienhallinta liittyy hirveen pitkalti siihen, ettd sa tunnet sun oman lii-
ketoimintasi eri muuttujat, joka ei oo pelkastddn vaan nykyisyydessa
vaan se on my0s tulevaisuudessa olevaa pohdintaa. Ja kylla tama tam-
moseen nakemyksellisyyteen jollain tavalla kiteytyy.
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S) TULOSTEN KASITTELY

5.1  Tutkielman paakysymys ja aineiston analysointi

Taman tutkielman paakysymys oli selvittdd hyddynnetdanko yritysten johtoryhman ris-
kienhallinnassa yritysten yhteiskuntavastuun periaatteita. Tutkielman empiirisen aineis-
ton perusteella voidaan todeta, ettd yhteiskuntavastuun periaatteita ei hyddynneté johto-
ryhman riskienhallinnassa. Jossain maérin téllaista yhteyttd voidaan kuitenkin havaita,
mutta tietoisesti yhteiskuntavastuuta ei ole hyédynnetty riskienhallinnassa. Y hteiskun-
tavastuun periaatteiden hyddyntdmista kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa pidettiin
mahdollisena ja erityisesti sen koettiin laajentavan riskien havainnointia. Seuraavaksi
késitelladn tarkemmin empiiristen tulosten tulkintaa ja sen perusteella tehtyd aineiston
luokittelua seké tehtyja johtopaatoksia.

Fenomenografisen tutkimuksen johtopa&tokset esitetdan kategorioina, jotka on luoki-
teltu aineistosta 10ytyneiden merkitysten mukaisesti. Kategorioinnin relevanssi eli teo-
reettinen merkityksellisyys esitetddn lukijalle selittamalla kategoriat johdonmukaisesti
yhdistettyna teoreettiseen tutkimuskasitteistoon ja tutkimusongelmiin. Teoreettiset lah-
tOkohdat ovat rakentuneet tutkijan omassa mielessd, mutta niiden syntyminen ja rele-
vanssi tuodaan esille yhdistdméalld aikaisempi kirjallisuus, empiiriset tulokset ja niista
tehdyt kategoriat sekd tutkijan omat péatelmat (Syrjala ym. 1994, 154 — 155). Empiiri-
sissd tuloksissa luvussa nelja, esitettiin tutkimushenkildiden vastaukset tutkielman ky-
symyksiin mahdollisimman laajasti, jotta lukijalle syntyy kattava mahdollisuus arvioida
vastauksien merkityksista tehtya tulkintaa ja niista tehtyjé kategorioita.

Luokittelemalla aineistosta nousi esiin asioiden aikajanne sek& asioiden abstrakti-
suus ja konkreettisuus. Né&istd muodostettiin nelja kategoriaa, joiden mukaan aineistosta
tehdyt 16ydokset jakautuvat. Kategoriat ovat:

o lyhyt aikajanne ja konkreettinen ndkdkulma johtamiseen

o Iyhyt aikajanne ja abstraktinen nakokulma johtamiseen

o pitka aikajanne ja konkreettinen ndkdkulma johtamiseen

o pitka aikajanne ja abstraktinen ndkokulma johtamiseen

Edelld kuvatut kategoriat muodostuivat, kun empiirisen aineiston tuloksia ryhdyttiin
luokittelemaan ja huomattiin, ettd toistuvasti tutkimushenkildiden vastauksissa esiintyi
ajallisia madrityksid. Toisena ulottuvuutena havaittiin asioiden konkreettisuus tai abst-
raktisuus. Aineiston luokittelua jatkettaessa todettiin, ettd tutkielman kannalta merkityk-
sellisimmét asiat voitiin sijoittaa edelld mainittuihin kategorioihin. Lyhyt aikajanne tar-
koitti tutkimushenkildiden vastauksissa sitd, ettd asiat tapahtuivat nykyhetkessa tai vélit-
tOmassa lahitulevaisuudessa. Tallaisiin asioihin my6s odotettiin valitontd reagointia
johdon taholta. Pitkalla aikajanteella tarkoitettiin asioita, joissa ajallinen ulottuvuus voi
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olla vuosia tai vuosikymmenié. Pitkan aikajanteen tyoskentelyssé asioita kasiteltiin use-
aan kertaan ja informaatiota hankittiin monista erilaisista kanavista. Konkreettisella joh-
tamisen nakokulmalla tarkoitettiin asioita, jotka oli yleensa helppo nimetd tai maaritella.
Ne olivat yleisesti tuttuja ja niihin liittyi tunnettuja toimintamalleja. Niille pystyttiin
my6s méadrittelemadn melko selkeitd tavoitteita ja niista oli suhteellisen helppo rapor-
toida. Konkreettinen johtaminen ei siséltanyt juurikaan kokonaisvaltaista pohdiskelua ja
riskien kokonaisvaltaista havainnointia. Abstraktilla johtamisnakokulmalla tarkoitettiin
puolestaan asioita, joita oli vaikea méaéritella tai ne kasittelivat sellaisia asioita kuten
eettisyys, arvot, yhteiskunta, tulevaisuus, vastuullisuus tai strategia. Abstraktiseen joh-
tamisnakdkulmaan liittyi myos se, ettd ne edellyttivat syvéllistd ja usein pitk&kestoista
ajattelua ja asioiden prosessointia. Abstrakteihin asioihin ei mytdsk&an voitu madaritelld
selkeitd tavoitteita tai raportointia tai jos sellaisia pystyttiin osoittamaan, niin ne eivét
valttamatta olleet yksiselitteisia.

Yksittdisia tutkimushenkildiden vastauksia analysoitaessa ja luokiteltaessa, voitaisiin
my0s luokitella henkilt edelld kuvattuihin kategorioihin. Luokittelu on kuitenkin sen
kaltainen, ettéd jokaisella yksittaiselld tutkimushenkil611a on vastauksissa piirteitd kaikis-
ta kategorioista, mutta kunkin osalta saattoi silti havaita miten heidan vastauksensa pai-
nottuivat tiettyihin kategorioihin. Tallaista yksil6tason luokittelua ei kuitenkaan tehty.

Tutkielman keskeisin tutkimuskysymys oli voidaanko yhteiskuntavastuun periaattei-
ta hyddyntéa yrityksen johtoryhman riskienhallinnassa. Talla tarkoitettiin sitg, ettd voi-
ko yhteiskuntavastuun periaatteiden hyodyntdminen laajentaa johtoryhman nakemyksia
liikketoiminnan olosuhteista ja niiden muutoksesta seké sidosryhmien tarpeiden muuttu-
misesta. Laajentuneen ndkemyksen avulla voitaisiin tunnistaa enemman erilaisia riskejé
seka havaita riskeja nykyistd aiemmin. Liséksi laajentuneen ndkemyksen avulla koko-
naisvaltainen riskienhallinta auttaisi johtoryhmaa myods havaitsemaan uusia liiketoimin-
nan mahdollisuuksia. Aikaisemman kirjallisuuden mukaan yhteiskuntavastuun periaat-
teita voidaan hyodyntéaa yrityksen riskienhallinnassa (Francis — Armstrong (2003, 375);
Adam - Shavit (2009); Bebbington — Larrinaga — Moneva, (2008); Jain — Leka — Zwets-
loot, (2011) ). Seuraavissa alaluvuissa késitelladn empiiristen tulosten tulkintaa ja mer-
kitysten luokittelua neljan edelld kuvatun kategorian mukaisesti. Liséksi kunkin katego-
rian osalta otetaan kantaa siihen, miten hyvin kyseisen kategorian mukainen johtamis-
nakemys sopii yhteiskuntavastuun hyddyntdmiseen riskienhallinnassa.

5.2 Lyhyt aikajanne ja konkreettinen ndkdkulma johtamiseen

Lyhyt aikajanne ja konkreettinen ndkokulma johtamiseen kuvaa aineistossa sellaisia
nakemyksid, joissa tutkimushenkilot kertoivat nykyhetkessé tapahtuvista konkreettisista
tekemisistad. Taman kategorian mukainen johtaminen ja riskienhallinta ovat lahella ope-
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ratiivista johtamista. Strategisessa johtamisessa lyhyt aikajanne ja konkreettinen johta-
misndkokulma ilmenivat esimerkiksi reagoimisessa markkinatilanteen akillisiin muu-
toksiin. Bernard Bassin (Bass, 2007, 48) mukaan yrityksen johdossa oman organisaation
ja sen ympadriston tarkkailun perusteella strategiset johtajat madrittelevat tavoitteet ja
organisaation suunnan ja kommunikoivat sen organisaatiolleen. Lyhyelld téhtayksella
saattaa tapahtua jotakin, jolloin johdon tehtdva on maarittad yrityksen tilanne uudelleen
suhteessa ymparistoon ja tavoitteisiin. Erds tutkimushenkild kuvaili strategisen johtami-
sen konkreettisuutta siten, etté strateginen johtaminen on samanlaista kuin operatiivinen
johtaminen, siind mielessa ettd sen pitéa olla tavoitteellista, mitattavaa ja konkreettisia
asioita.

Riskienhallinnassa lyhyen aikajanteen konkreettisia asioita olivat esimerkiksi akuutit
vahinkotapahtumat, joihin tarvittiin ylimmén johdon reagointia kriisijohtamisessa ja
kriisiviestinndssd. Konkreettisissa vahinkotilanteissa oli yleensé valmiit kirjalliset toi-
mintamallit, jossa johtoryhman j&senet tiesivét vastuunsa. llmosen ym. (2010, 71) riski-
kategoriakuviossa (kuvio 3) on kuvattu téllaisia tyypillisid vahinkoriskeja, joita ovat
muun muassa tyoterveys- ja tyéturvallisuusriskit sekéd vahingoittumisriskit. Riskienhal-
linnan ja vastuun méérittelyn osalta tallaiset lyhyen aikajanteen konkreettiset asiat olivat
tutkimushenkildiden kuvauksissa melko yksiselitteisid. VVahinkoriskit osattiin mygs tun-
nistaa helposti ja niihin osattiin siksi varautua vakuutuksilla ja esimerkiksi ty6turvalli-
suuden kehittdmiseen liittyvin toimenpitein. Tallaisiin asioihin empiirisessa aineistossa
viitattiin esimerkiksi kertomalla henkilostolle jérjestettavista ensiapukoulutuksista.

Yritysten yhteiskuntavastuun osalta lyhyen aikajénteen ja konkreettisen johtamisna-
kokulman asioita kuvaa esimerkiksi aikaisemmassa kirjallisuudessa FIBS:n (FIBS,
2013) madritelma vastuullisesta yritystoiminnasta, jonka yhtend kohtana on se etta vas-
tuullinen yritys raportoi ja viestii toimintansa positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista
avoimesti ja lapindkyvasti. Empiirisessa aineistossa konkreettisiin yhteiskuntavastuu-
seen liittyviin asioihin, viittaavat esimerkiksi yrityksen linjaukset maahanmuuttajien
tyollistamisestd tai yhteiskuntavastuuraporttien tekemisté koskevat vastaukset.

Taman kategorian mukainen johtaminen on luonteeltaan operatiivista johtamista.
Strategiseen johtamiseen lyhyt aikajanne ja konkreettisuus yhdistyvat 1&hinna sellaisissa
tilanteissa, joissa asian merkitys on sellainen, etté se edellyttd4 johdon reagointia tilan-
teeseen. Operatiivisen ja strategisen johtamisen rajanveto ei olekaan aina mahdollista
eikd edes tarpeellista. Tdhan kategoriaan kuuluu myos akillisesti ilmaantuvat uudet asi-
at, jotka edellyttdvat johdon nopeaa reagointia. Lyhytjanteinen ja konkreettinen johta-
misndkokulma keskittyy mahdollisimman nopeiden tulosten aikaansaamiseen. Tallin
toimitaan olemassa olevien k&ytant6& ohjaavien ohjeiden perusteella tai uusissa yllatté-
vissa tilanteissa nojaudutaan aikaisempaan kokemukseen. Johtamistyylind lyhyt aika-
janne ja konkreettinen ndkokulma johtamiseen ei yleensa mahdollista asioiden pohdis-
kelua ja kehittdmistd, muutoin kuin nopeasti ratkaistavien ja toteutettavien konkreettis-
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ten asioiden muodossa. Oletusarvona tdmén kategorian johtamiselle on nopeiden tulos-
ten aikaansaaminen. Lyhyelld aikavalilla toimivaa strategista johtamista erds tutkimus-
henkilé nimitti johtamisen ketteryydeksi reagoida nopeasti muuttuneisiin olosuhteisiin.

Yritysten yhteiskuntavastuun periaatteiden hyodyntdminen ndkdkulman laajentajana
kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa, ei suoraan onnistu lyhytjanteiselld ja konkreetti-
sella johtamisella. Poikkeuksena ovat sellaiset tilanteet, jotka on muussa yhteydessa
késitelty ja muotoiltu konkreettisiksi toimintamalleiksi, joita lyhytjanteinen konkreetti-
nen johtaminen voi soveltaa. Jos johtaja tai johtoryhméan padosa on orientoitunut lyhyen
aikajénteen johtamiseen ja konkreettisten tulosten nopeaan aikaansaamiseen, niin silloin
on melko véhéiset mahdollisuudet johtaa kokonaisvaltaisesti hyddyntéen yhteiskunta-
vastuun periaatteita ja kokonaisvaltaista riskienhallintaa.

5.3 Lyhyt aikajanne ja abstraktinen nakdkulma johtamiseen

Lyhyt aikajanne ja abstraktinen ndkdkulma johtamiseen ilmenevat aikaisesmmassa Kir-
jallisuudessa muun muassa ns. hiljaisen tiedon soveltamisessa. Hiljainen tieto tulee esil-
le Laamasen ym. (2005) strategisen johtajuuden kasitekartasta. Strategisella johtajuudel-
la (strategic leadership), ihmisten johtamisella, tarkoitetaan talloin suunnan nayttamista
ja ihmisten innostamista (Sutherland — Canwell, 2004, 143, 258; Laamanen ym. 2005,
101). Empiirisessé aineistossa lyhyt aikajanne ja abstraktinen johtamisndkdkulma ilme-
nivét intuition kayttdmisend joissakin johtamistilanteissa, joissa odotettiin johdolta rea-
gointia, mutta asiaan ei ollut olemassa mitdan toimintamallia. Liiketoiminnan, liiketoi-
mintaolosuhteiden ja sidosryhmien aktiivinen seuranta ja muutosten aistiminen kuvaa-
vat myos lyhyen aikavalin abstraktista johtamisnakdkulmaa. Toki osa tallaisesta seu-
rannasta voi olla konkreettista raporttien seurantaa, mutta eréét tutkimushenkilot kuva-
sivat asiaa herkkyytend ympariston seurannassa, mika tarkoittaa kommunikointia sidos-
ryhmien kanssa ja ympariston muutosten seurantaa kirjallisuuden ja media avulla. Téal-
lainen herkkyys ja muutosten aistiminen on osaltaan riskien havainnointia ja riskienhal-
lintaa. Johtoryhman ja yksittdisen johtajan tydssd ympariston ja olosuhteiden seuranta
on lyhyelld aikajénteelld tapahtuvaa tekemistd, jossa seurataan kaikkea mahdollista,
joilla voi olla vaikutusta yrityksen toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Y hteiskuntavastuun hyddyntdminen riskienhallinnassa lyhyelld aikavalilla ndkokul-
man laajentajana on mahdollista abstraktisen johtamisnakdkulman avulla nimenomaan
herkkyytend aistia ja havainnoida muutoksia liiketoimintaolosuhteissa ja sidosryhmien
tarpeissa ja odotuksissa. Talloin kyse on erityisesti sellaisten muutosten havainnoista ja
ymmartdmisestd, jotka eivat ole ennestdédn tuttuja asioita tai jotka ovat asioita, joiden
osalta ei osata odottaa muutoksia. Téllaisia ovat strategiset riskit, joiden késittelyyn ei
ole selkeit& ratkaisuvaihtoehtoja, vaan tarvitaan ndkemysta ja pohdintaa.
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Johtamisnékokulmana abstraktisten asioiden tarkkailu ja pohdinta mahdollistaa yh-
teiskuntavastuun periaatteiden hyddyntdmisen riskienhallinnassa ndkokulman laajenta-
jana, vaikka aikajanne onkin lyhyt.

54 Pitk& aikajanne ja konkreettinen nakokulma johtamiseen

Pitka aikajanne ja konkreettinen ndkokulma johtamiseen tulevat empiirisessa aineistossa
esille strategisena suunnitteluna ja ajatteluna. Siihen liittyvat SWOT-analyysit, markki-
na-analyysit sekd investointien suunnittelu vuosien tai jopa vuosikymmenten aikajan-
teelld. My6s henkisen pddoman eli oikeanlaisten henkildstoresurssien ja osaamisen
varmistaminen pitkallg aikajanteellda kuuluu tdhén kategoriaan. Naiden avulla yrityksen
johto pystyy myos analysoimaan riskejd. Taman tyyppisesséa strategisessa suunnittelussa
ja ajattelussa yhteiskuntavastuun periaatteet voivat toimia nakokulman laajentajana.
Empiirisissé tuloksissa yhteiskuntavastuun kerrottiin vaikuttaneen myos riskien arvioi-
tiin ja siihen ettd peilataan paatoksia vastuulliseen johtamiseen.

My0s aikaisempi kirjallisuus késittelee pitk&é aikajénnetté ja konkreettista johtami-
sen ndkokulmaa vastaavalla tavalla. Katsioloudesin (2006, 6) mukaan strategisella
suunnittelulla yllapidetdan ja parannetaan kilpailukykyd méaérittelemalla missé olosuh-
teissa yritys on nyt ja mihin se on menossa ja mitd tarvitaan, jotta tulevaisuuden tavoite-
tila saavutettaisiin. Yrityksen strategisen arkkitehtuurin kuvauksessa Kamensky esittaa,
ettd analysointi ja skenaarioiden luominen on osa tulevaisuuden tavoitetilojen méaritte-
lya (kuvio 1, Kamensky, 2004, 42).

Edelld kuvatuilla strategisen suunnittelun toimenpiteilla yritys pyrkii saamaan infor-
maatiota liiketoimintaolosuhteista ja sidosryhmien tarpeista tulevaisuudessa. Jos suun-
nittelu ei perustu riittdvan monipuoliseen informaatioon, niin on riski, etté tulevaisuutta
koskevia pééatoksia ja investointeja tehdadn liian kapean tiedon perusteella ja epédonnis-
tumisten tai vastoinkdymisten todennékoisyyden riski kasvaa. Tallaisten epakohtien
ennalta ehkdisyyn ja minimoimiseen yhteiskuntavastuun periaatteet mahdollistavat na-
kdkulman laajentamisen johtoryhmalle. Robertsin ja Stockportin (2009) mukaan yrityk-
sen strateginen joustavuus on kyvykkyytta hallita toimintaymparistoon liittyvia strategi-
sia riskejé ja kayttaa yrityksen resursseja ennakoivasti sekd mahdollisuuksien ettd uhki-
en suhteen. Yhteiskuntavastuun periaatteet voivat toimia juuri edelld mainitun strategi-
sen joustavuuden edistajind. FERMA:n (2011, 3) mukaan riskien tunnistamisella pyri-
tddn epavarmuuksien véhentdmiseen ja tunnistamiseen tarvitaan tietoa sosiaalisesta,
poliittisesta ja kulttuurisesta toimintaymparistostd. Myos tallaisten riskien tunnistami-
seen yhteiskuntavastuun periaatteet soveltuvat hyvin. Makisen (Mé&kinen, 2007, 162 —
163) mukaan keskeisté riskienhallinnassa on keréta riittavasti tietoa ja analysoida se,
koska vain tunnistamalla strategiset uhkat ja riskit niihin voidaan varautua.
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55 Pitka aikajanne ja abstraktinen nakdkulma johtamiseen

Tahan kategoriaan sijoittuvat nakemykset tarjoavat laajimmat mahdollisuudet hy6dyn-
ta4 yhteiskuntavastuuta ndkokulman laajentamisessa riskienhallinnassa. Pitka aikajanne
aiheuttaa sen, ettd liiketoimintaan vaikuttavien muutosten méaara ja laajuus ovat suuria.
Abstrakti johtamisen ndkdkulma puolestaan mahdollistaa vapaan ja ennakkoluulotto-
man asioiden tarkastelun. Tall6in voidaan kasitella esimerkiksi sellaisia uhkia ja mah-
dollisuuksia, joista ei ole aikaisempaa kokemusta. Lisdksi skenaariotytskentelyn avulla
voidaan luoda vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvia ja analysoida niihin liittyvia riskeja ja
mahdollisuuksia.

Pitk&a aikajannettd ja abstraktista johtamisndkdkulmaa kuvaavat myds Macmillan ja
Tampoe (2000), joiden mukaan strateginen johtaminen on tulevaisuuden nidkemisté ja
ymmartdmistd ja toimintaa tdman ndkemyksen mukaisesti. Myds Francisin ja Arm-
strongin (2003, 375) mukaan on olemassa yhteys eettisyyden ja riskienhallinnan vélill&
ja niiden yhdistamiselld havaittu liiketoiminnallisia positiivisia tuloksia. Tahan katego-
riaan sijoittuvia merkityksia empiirisessa aineistossa kuvasivat myos pyrkimys kokonai-
suuden hallintaan seka mielikuvatasolla olevat asiat riskienhallinnassa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielma osoittaa, ettd lahtokohtaisesti johtamisen ja riskienhallinnan ndkdkulmaa saa
laajennettua yhteiskuntavastuun periaatteiden avulla. Aikaisempaan kirjallisuuteen ver-
rattuna oli yllattavaa, ettd aivan samanlaista tutkimusndkokulmaa ei esiintynyt l&hdekir-
jallisuudessa. Yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta oli yhdistetty joihinkin rajattuihin
aiheisiin, mutta niitd ei kasitelty yhdessa yritysten kokonaisvaltaisessa johtamisessa ja
strategisessa suunnittelussa.

Tallaista laajennettua ndkokulmaa voidaan soveltaa kaikkiin tutkielman kategorioihin
perustuviin johtamisnakemyksiin ja johtamiskulttuureihin. Lyhyen aikajénteen ja konk-
reettisen johtamisnakdkulman kategoriassa yhteiskuntavastuun hyddyntdminen nako-
kulman laajentajana on vahéisinta ja se edellyttaa etté olisi kdytdssa joitakin toiminta-
malleja, jotka olisi rakennettu muussa yhteydessa laajennetun nakokulman avulla. Laa-
jimmin yhteiskuntavastuun hyodyntdmistd riskienhallinnassa voidaan toteuttaa sek&
lyhyelld ettd pitkalla aikajanteelld, jos johtoryhmadn strategisessa ajattelussa nostetaan
ajattelun abstraktiotasoa.

Tutkielmasta ilmenee, ettd yritysten yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta olivat kai-
kissa tutkielman yrityksissa hyvin tunnettuja asioita, mutta niiden kasittely yhdessé ja
riskienhallinnan ndkokulman laajentaminen yhteiskuntavastuun avulla oli kaikille tut-
kimushenkildille uusi nédkdkulma. Koska ympériston seuraaminen koettiin useiden tut-
kimushenkildiden vastauksissa tarkedksi, niin silloin on perusteltua toimia siten, etta
ympaéristostd saadaan mahdollisimman paljon ja monipuolista informaatiota. Erityisesti
harvinaisten, epamaaréisten ja tuntemattomien uhkien kartoittamiseen koettiin, etteivat
normaalit viikko- tai kuukausikokoukset riitd, koska niiden asialistat ovat tdynna sellai-
sia asioita, jotka eivat mahdollista syvallisempda pohdiskelua. My0s aikataulut ru-
tiinikokouksissa ovat usein tiukkoja. Kaantden voidaan myos todeta, ettd jos yhteiskun-
tavastuun periaatteet jatetddn huomioimatta, niin silloin ei voida perustellusti sanoa, etta
olisi hankittu riittavasti tietoa mahdollisimman menestyvien paatosten perusteluiksi.

Strateginen johtaminen yrityksen johtoryhman ndkokulmasta on otettu tutkielman
kiintedksi osaksi siksi, ettd se siséltédd yrityksen johtamisen kannalta kaiken oleellisen.
Jotta yritysten yhteiskuntavastuun periaatteet riskienhallinnassa saataisiin kiintedksi
osaksi johtoryhmén jokapaivaista ty6ta, niin se edellyttda ettd yhteiskuntavastuu ja ko-
konaisvaltainen riskienhallinta on integroitu kaikkeen johtoryhman tekemiseen, strate-
giseen johtamiseen, niin ryhména kuin yksilétasollakin. Jos yhteiskuntavastuuasioita ja
riskienhallintaa késitellaan erillisind asioina, niin silloin ei saavuteta sita tavoitetta, jota
tassd tutkielmassa kasitellaan eli johtamisen ja riskienhallinnan nakdkulman laajenta-
mista.

Johtoryhmétyon laaja-alaisuutta ja kokonaisvaltaisen ndkemyksen tarvetta voidaan
kuvata yhdistamalld kokonaisvaltainen riskienhallinta-ajattelu ja yritysten yhteiskunta-
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vastuun periaatteet Porterin kilpailustrategiaan oheisen kuvion mukaisesti. Talloin ris-
kienhallinnasta ja yhteiskuntavastuusta syntyy arvojen kaltainen ajattelutapa, joka ohjaa
johtoryhmad kaikessa paatoksenteossa.

Yrityksen Alan mahdolli-
vahvuustekijat suudet ja uhat

ja heikkoudet (taloudelliset
ja tekniset)

A

A

Yrityksen
sisdiset

Yrityksen
ulkopuoliset

Kilpailu-

tekijat strategia tekijat

\ 4 A4

Avainasemassa Laajemmat
olevien paatoksen- yhteis-
tekijoiden henkild- kunnalliset
kohtaiset arvot odotukset

Kuvio 5 Porterin kentt, jolla Kilpailustrategia méaaritetdan lisattynd kokonaisvaltaisella
riskienhallinnalla (ERM) ja yhteiskuntavastuulla (CSR)

Kuvio 5 havainnollistaa, miten yhteiskuntavastuullisuus (corporate social responsibi-
lity, CSR) ja kokonaisvaltainen riskienhallinta (enterprise risk management, ERM) voi-
vat toimia kaiken johtamisen kattavina taustatekijoind johtoryhman tyossa. Kyse ei ole
yrityksen erillisista toiminnoista, vaan pikemminkin yrityskulttuurista tai arvoista, jotka
vaikuttavat johtoryhman paatoksenteossa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta ja yhteis-
kuntavastuullisuus ovat kuviossa 5 ikdan kuin ajatuskehikkona, joita vasten yrityksen
johto tekee paatoksid. Tavoitteena on, etta yrityksen johtoryhma omaksuisi kokonaisval-
taisen riskienhallinta-ajattelun ja yhteiskuntavastuun periaatteet jokapaivaisiksi arvoiksi
ja ajattelutavaksi, jotka ovat mukana kaikessa toiminnassa yrityksessa ja erityisesti joh-
toryhman tyossé. Téalla tavoin johtoryhmd laajentaisi ndkemystadén seka lyhyelld ettd
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pitkalla aikavalilla. Téallainen laajennettu johtamisndkemys edesauttaisi johtoryhmaa
omaksumaan myos perinteisen riskienhallinnan ulkopuolelle jadvia riskejd, esimerkiksi
poliittisia, kulttuurisia, lainsd&ddanndllisia ja muita yhteiskunnallisia riskeja tai vaikka
sidosryhmien arvojen muutoksiin liittyvia riskeja.

Lyhyen ja pitkan aikavalin riskien havainnointi sekd niihin liittyva varautuminen ja
paatoksen teko johtoryhméssa edellyttdvat monipuolista osaamista ja informaatiota. Sen
vuoksi strategisen ajattelun kyky ja halu vaikuttavat sithen miten hyvin sen avulla pys-
tytddn ympériston havainnointiin ja miten tuloksekkaasti se tuottaa uutta informaatiota.
Perinteisten riskien lisdksi hyodyntamatta jadnyt mahdollisuuskin voi muodostaa yrityk-
selle Kilpailukyvyn heikkenemiseen liittyvan riskin. Taloudellisen ja teknisen sek&
muun yritystoiminnan substanssiosaamiseen liittyvdn osaamisen liséksi yritysjohdon
johtamisndkemysta tulisi siis laajentaa yhteiskunnallisella, poliittisella ja kulttuurisella
osaamisella. Nakemyksellisyyden laajentaminen olisi hyva lahted liikkeelle johtoryh-
man jasenien kehittdmisesta tai rekrytoimalla johtajia, joilla on kyseisid valmiuksia.
Taman liséksi johtoryhman tulisi sdannollisesti tarkkailla toimintaympéristédén ulko-
puolisten l&hteiden ja asiantuntijoiden avulla. Tassa yhteydessé ulkopuolisilla tarkoite-
taan johtoryhman ulkopuolisia tahoja eli myos yrityksen muuta henkilokuntaa tai omis-
tajia.

Miten lyhyen ja pitk&n aikavalin tulostavoitteet ja riskienhallinta pystytdan yhdista-
maan riittavasti, jotta niista ei muodostu yritykselle olemassaoloa tai kilpailukykyé vaa-
rantavaa uhkaa? Lyhyelld aikavélilla voidaan tehdd strategisia tai operatiivisia paatok-
si, joihin ei liity suurta riskid tai ei riskid lainkaan, mutta silti namé paatokset voivat
sisaltdd merkittavia riskejé pitkalla aikavalilla. Toisaalta lyhyelld aikavalilla voi ilmet&
suuriakin riskejd, mutta pitkalla aikavalilla voidaan saavuttaa huomattavia hyotyja, joi-
hin ndhden lyhyen aikavélin riskit ovat kokonaisuutena hyvaksyttavia.

Yhten tarkastelukulmana on yritysten lyhyen aikavalin tuloksenoptimointi ja siihen
pitkalla aikavélilla tarkasteltuna liittyvét riskit. Tallainen tilanne voi syntyé esimerkiksi
pyrittdessd saavuttamaan yhden vuoden budjettitavoitteet tuloksen tai sijoitetun paa-
oman tuoton osalta ja samalla tehd&é&n toimenpiteitd ja paatoksia, jotka lisadvét epaon-
nistumisen riskeja kolmen tai viiden vuoden tai vield pidemmalla aikajaksolla.

Vastuullinen johtaminen pitkalla aikajanteelld auttaa yrityksen johtoa tunnistamaan
herkemmin riskeja myos lyhyelld aikavalilla. Pitk&n aikavélin tarkastelu tuo paatoksen-
tekoon laajemman perspektiivin, joka parantaa paatostilanteiden analysointia myos ly-
hyelld aikavélilla. Esimerkiksi lyhyelld aikavalilla jokin asia ei ndytd muodostavan ris-
kia, mutta pitkalla aikavalilla tarkasteltuna tai aiempaa laajemmalla ndkdkulmalla tar-
kasteltuna esiin saattaa nousta riskejd, jotka tulisi huomioida lyhyenkin aikavalin paa-
toksenteossa.

Tutkielman mukaan yritysten yhteiskuntavastuun periaatteiden hyddyntdminen tuo
uuden ldhestymistavan riskien tunnistamiseen. Uuden nékdkulman avulla riskeja voi-
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daan tunnistaa monipuolisemmin jo aiemmin tunnistetuissa riskitilanteissa ja taysin uu-
sissa yhteyksissa. Yhteiskuntavastuun periaatteisiin kuuluu jatkuva yhteydenpito yrityk-
sen ulkoisiin ja sisdisiin sidosryhmiin. Naitd yhteyksiad hyodyntaméalla yritys saavuttaa
laajan tarttumapinnan ymparistoonsé. Yhteyksien laadun ja mééaran mukaan méaaraytyy
se, miten aktiivisesti ja avoimesti informaatio liikkuu sidosryhmien ja yrityksen vélilla.
Jos yhteiskuntavastuun periaatteet on rakennettu pelkastdan yrityksen ulkoista kuvaa
ajatellen, niin on vaara, ettei sidosryhmien ja yrityksen vélille synny aitoa ja avointa
informaation vélitysta. Talloin sidosryhmat eivét halua tai pysty vélittdmaén riskienhal-
linnassa tarvittavaa faktatietoa puhumattakaan heikoista signaaleista. Yritysten yhteis-
kuntavastuu heijastaa myos sitd, ettd yritys pyrkii seuraamaan aktiivisesti ymparistos-
s&én tapahtuvia muutoksia ja analysoimaan niiden vaikutuksia yrityksen eri sidosryhmi-
en tavoitteisiin ja toimintaan ja tall4 tavoin saavutetaan myos mahdollisuus uusien liike-
toimintamahdollisuuksien tunnistamiseen.

Jatkotutkimuksen kannalta voitaisiin tutkia kvantitatiivisella menetelméllad miten yri-
tysten johtoryhmien jasenet sijoittuvat johtamistavoiltaan ja ndkemyksiltadn taman tut-
kimuksen neljdén kategoriaan. Mielenkiintoisena otantana voisi olla porssiyritysten joh-
toryhmat, jolloin saataisiin analysoitavaksi myds toimialakohtaisia eroja. Toisena jatko-
tutkimuksen kohteena nousi aineistosta esiin yrityksen maineriskien hallinta. Young ja
Hasler (2010) kasittelevat artikkelissaan sit4, miten riskienhallintaa ja eettisyytta voitai-
siin késitell& yhdessa ja siten luoda tai kasvattaa yrityksen mainepéddomaa ja hallita mai-
neriskeja. CSR:n ja maineenhallinnan yhteytt4 pienissa ja keskisuurissa yrityksissa ka-
sittelee my6s Nigel Sarbutts (2003). Edelleen maineriskien jatkotutkimukseen liittyen
Daudigeos ja Valiorgue (2011) tutkivat negatiivisten ulkoisvaikutusten merkitysté yri-
tyksen sosiaalisen ja taloudellisen lisdarvon luomisessa. Myos Halme ja Laurila (2009)
ovat tutkineet yhteiskuntavastuun sosiaalisia ja taloudellisia tuotoksia, mutta erilaisesta
nékokulmasta. Heidan ndkemyksensa mukaansa vastuullisen yritystoiminnan tuotokset
ovat riippuvaisia siitd miten yhteiskuntavastuuta sovelletaan. Halmeen ja Laurilan n&-
kdkulma tarjoaa siis uudenlaisen mahdollisuuden jatkotutkimuksille, kun tutkitaan eri-
laisia yhteiskuntavastuun hyddyntdmistapoja. Heidan ndkdkulmaansa hyddyntéen voisi
olla mielenkiintoista tutkia, miten esimerkiksi pankkisektori soveltaa heidan tutkimuk-
sensa esittdmad kolmijakoa vastuullisen yritystoiminnan tuottojen tavoittelussa.

Taman tutkielman lopuksi voi todeta ettd yhteiskuntavastuun vaikutus liiketoimin-
taan on jatkuva ja kokonaisvaltainen. Tdma johtuu siitd, ettd yhteiskuntavastuun sisaltd
ja merkitys elda koko ajan. Se mika on t&nédan yleisesti hyvaksyttya, sité ei ehké enéda
huomenna koeta vastuulliseksi toiminnaksi. Siksi yrityksen johdon on seurattava ympé-
ristbdéan ja sidosryhmiadn jatkuvasti, jotta yritys valttaisi yleisesti paheksuntaa heratté-
van toiminnan. Seka strategisen johtamisen ettd riskienhallinnan ndkokulman laajenta-
miseen yrityksen yhteiskuntavastuun periaatteiden hyédyntdminen antaa hyvét edelly-
tykset.
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LIITE1 HAASTATTELUKYSYMYKSET

KASITTEIDEN MAARITTELY, JOHTORYHMATYO JA RISKIENHALLINTA

Miten méérittelet johtoryhman/ylimman johdon nédkdkulmasta
e Strategisen johtamisen
e Riskienhallinnan
e Yritysten yhteiskuntavastuun

Mika on tarkeintd omassa ty6ssasi?
Mitka ovat johtoryhmén tarkeimmat tehtévat tiivistetysti?

Miten johtoryhma hallitsee yrityksen strategisia riskeja?
Mika on tarkeintd johtoryhman riskienhallinnassa?
Miten yllattaen esille tulevat riskit tunnistetaan ja ké&sitellaan oikeassa paikassa?

YHTEISKUNTAVASTUUN PERIAATTEIDEN KAYTTOONOTTO

Mista syntyi johtoryhman kiinnostus yhteiskuntavastuuseen?

Minkalaisia vaiheita oli yhteiskuntavastuun k&yttoonoton valmisteluissa johtoryhmassa?
o Kkeité osallistui valmisteluun?
e kuinka kauan valmistelu kesti?
e mihin asioihin kiinnitettiin erityist4d huomiota valmistelussa?

Miten yhteiskuntavastuu yhdistettiin muuhun strategiseen johtamiseen johtoryhmassa?
Onko yhteiskuntavastuu ja riskienhallinta liitetty toisiinsa johtoryhman ty6ssa?
Minkalaisten riskien havainnointiin ja hallintaan yhteiskuntavastuu sopii parhaiten?
Miten yhteiskuntavastuuta voitaisiin (enemman) hyédyntéa johtoryhman riskienhallin-
nassa?

Miten nykyinen yhteiskuntavastuuajattelu on muuttanut aiempaa riskienhallintaa?

KEHITYSNAKYMIA STRATEGISESTA JOHTAMISESTA, YHTEISKUNTA-
VASTUUSTA JA RISKIENHALLINNASTA

Miten varmistetaan johtoryhmén kyky reagoida toimintaympariston muutoksiin?
Miten johtoryhman riskienhallintaa voisi kehittada?
Miten yhteiskuntavastuu on muuttanut johtoryhman ty6ta?
Onko yhteiskuntavastuu tuomassa uusia muutoksia johtoryhman tyéhén?
Miten arvioit yhteiskuntavastuun merkityksen tulevaisuudessa?
e omassa yrityksessanne?
e toimialalla ja yleisesti?
LOPUKSI: Jaikd mielestasi kasittelematta jotain johtoryhman nakokulmasta keskeisté
yritysten yhteiskuntavastuusta tai riskienhallinnasta?
MIKA SAI ANTAMAAN HAASTATTELUN?
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