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Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisata tietoa vastuullisen johtamisen kehittamisesté ja
sen vaikuttavuudesta. Selvityksen kohteena oli johtaja- ja yrittdjanaisille seka asiantuntijoina
toimiville naisille toteutettu vastuullisen johtamisen taydennyskoulutus, visionFactor-koulutusoh-
jelma. Se toteutettiin Oulun ammattikorkeakoulussa 2015-2016. Tarkoituksen toteuttamiseksi
haastateltiin koulutuksen suorittaneita. Tutkimusongelma tiivistyy seuraaviin kysymyksiin: Milla
tavoin haastateltavat kuvaavat kasityksensa vastuullisesta johtamisesta muuttuneen koulu-
tuksen aikana? Miten haastateltavat kertovat koulutuksessa opittua vastuullista johtamista
sovelletun kaytantoon tyopaikalla?

Koulutuksen suorittaneesta 17 henkilosta 14 henkiloa osallistui tutkimukseen (76 %).
Aineisto analysoitiin sisallonanalyysin keinoin. Analyysin tukena kaytettiin laadulliseen tutkimuk-
seen tarkoitettua Nnivo-tietokoneohjelmistoa.

Haastateltavien kokemukset tutkitusta koulutuksesta ja sen vaikuttavuudesta olivat paaosin
myonteisia. Ristiriitoja ja paineita osalle osallistujista aiheuttivat tyon ja koulutuksen seka
perheen ja koulutuksen yhdistaminen. Perheen, erityisesti puolison rooli koettiin kuitenkin myos
koulutuksen suorittamista tukevaksi. Tulokset osoittavat, etta tutkitulla vastuullisen johtamisen
ohjelmalla oli vaikuttavuutta seka koulutukseen osallistuneiden yksildiden etta heidan tyépaikko-
jensa kannalta. Kasitys vastuullisuudesta monipuolistui perinteisemman ymparistoa koskevan
ulottuvuuden lisaksi sosiaalisen vastuullisuuden alueelle. Lisaksi monia, paaosin operatiivisen
tason kehittamistoimia oli suunniteltu ja myos tehty tyopaikoilla. Tutkimuksen perusteella voi
arvioida, etta naisten nakokulma johtamiseen ja yrittajyyteen on legitimoitunut suomalaisessa
tydelamassa.

Asiasanat: johtaminen, johtamiskoulutus, kehittaminen, muutos, naiset, tapaustutkimus,
tasa-arvo, toimintamallit, vaikuttavuus, vastuullisuus
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ESIPUHE

Tama raportti on osa Pohjois-Pohjanmaalla vuosina 2015-2018 toteutettua fFactor-hanketta.
Hankkeen tavoitteena oli parantaa sukupuolten tasa-arvoa ja kestavaa kehitysta tyoelamassa
naisten yrittajyys- ja johtamisvalmennusten avulla. Huolimatta siitd, etta Suomi on yksi maail-
man tasa-arvoisimmista maista, sukupuolten tasa-arvoa koskevat selvitykset tuovat esille, etta
naisten mahdollisuudet johtamisuralla ja yrittajyydessa on alue, jossa tasa-arvoon on meilla
viela matkaa. Naisille kohdennettu johtamis- ja yrittajyysvalmennus on yksi keino vastata tahan
tasa-arvon ongelmaan.

Raportti kohdistuu yhteen fFactor-hankkeen osa-alueeseen, vastuullisen johtamisen vision-
Factor-johtamiskoulutukseen. Raportissa kuvataan visionFactorin osallistujille tekemamme
tutkimuksen tulokset johtamiskoulutuksen vaikuttavuudesta. Yritysten ja muiden organisaatioi-
den on entista tarkeampaa toimia vastuullisesti siten, etta toiminnassa huomioidaan ymparisto-
nakokulman lisaksi sosiaalinen ja taloudellinen nakokulma. Vastuullisella toiminnalla on havaittu
olevan monia hyotyja. Esimerkkeja naista hyodyista ovat innovoivuus, henkiléston saatavuus,
tyo6hyvinvointi, asiakastyytyvaisyys, parempi ymparisto ja hyva maine. Vaikka vastuullisuutta on
tarkeaa tarkastella hyotynakokulmasta, lahtékohtamme on myos ollut, etta yritysten ja muiden
organisaatioiden pitaa toimia vastuullisesti siksi, etta on oikein tehda niin.

Tutkimus on toteutettu Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun, Oulun yliopiston kaup-
pakorkeakoulun ja Oulun ammattikorkeakoulun yhteistyona. Sita ovat rahoittaneet Euroopan
sosiaalirahasto, Pohjois-Pohjanmaan ELY-keskus, Oulun ammattikorkeakoulu, Oulun kaupunki,
hankkeeseen osallistuneet yritykset ja organisaatiot seka Suomen Akatemian strategisen
tutkimuksen neuvoston WeAll-hanke.

Kiitamme lampimasti rahoittajia, fFactor-hankkeen ohjausryhmaa ja Oulun ammattikorkea-
koulun tkjulkaisuneuvostoa tutkimuksen tukemisesta. Kiitamme my6s Sanna Paakkosta, joka
vastasi tutkimuksen ulkoasusta. Lisaksi haluamme kiittaa visionFactor-ryhmaa ja erityisesti
haastatteluihin osallistuneita, jotka antoivat arvokkaan ja tarkean panoksen tutkimukseemme.
Toivomme, etta tutkimuksemme tulokset kannustavat organisaatioita vahvistamaan ja kehitta-

maan vastuullisia toimintatapoja. Vastuullisuus on viime kadessa arjen tekoja.
Oulussa huhtikuussa 2018

Anna-Maija Limsa Anne Kerédnen Terttu Savela



Kiinnostus yritysten ja muiden organisaatioiden vastuullisuutta ja sen kehittamista kohtaan on
lisaantynyt selvasti eri puolilla maailmaa muutaman viime vuosikymmenen aikana. Suomessa
aihe alkoi nousta suosioon 2000-luvun alussa (Juholin 2004; Kourula 2010; Lamsa ja Viljanen
2015). Alkuvaiheessa mielenkiinto kohdistui selvasti ymparistoasioihin. Tuolloin oli myos tar-
peellista perustella erikseen vastuullisen toiminnan tarkeytta ja merkitysta. Sittemmin asen-
teet ovat vahitellen muuttuneet. Nykyaan vastuullisuus nahdaan yha useammin olennaiseksi
tuloksenteon kannalta ja tarkeana arvona. Yrityksen ja muun organisaation menestys edellyttaa
vastuullisuutta pitkalla tahtaimella (Bhattacharya ym. 2017). Vastuuton toiminta, kuten lahjonta,
ala-arvoinen tyon laatu, totuuden vaaristely ja henkiloston tai asiakkaiden huono kohtelu, tulevat
ilmi ajan myota. Seuraukset voivat olla kohtalokkaat.

Enaa vastuullisuudella ei viitata pelkastaan ymparistdasioihin. Kasitys on laajentunut
kattamaan my6s muut toiminnan osa-alueet, kuten henkilostoasiat, organisaatiokayttaytymisen,
viestinnan, markkinoinnin, hankinnat ja taloudenpidon. Vastuullisuuden odotetaan toteutuvan
organisaation sisaisessa toiminnassa ja suhteessa ulkoiseen ymparistoon, yhteiskuntaan ja
sidosryhmiin. Monen organisaation strategiassa vastuullisuus maaritellaan painopisteeksi.
Vastuullisuus perustuu eettisyyteen ja arvoihin, mutta vastuullisuudella on myés laillinen perusta
(Waldmann ja Galvin 2008; Carroll 2016).

Toiminnan vastuullisuutta organisaatiossa voi kehittaa monin tavoin. Yksi tapa on panostaa
johdon kehittamiseen ja kouluttamiseen, johon tama tutkimus pureutuu. Sosiaalisen oppimisen
teorian mukaan ihminen oppii tarkkailemalla ja jaljittelemélla muita (Bandura 1986). Johto
on asemansa vuoksi henkiloston seurannan ja arvioinnin kohteena. Se, miten johto toimii ja
asennoituu, luo muille organisaation jasenille vihjeita ja malleja sallitusta, ei-sallitusta, hyvak-
sytysta, ei-hyvaksytysta ja tavoiteltavasta toiminnasta. Emme vaita, etta henkilosto omaksuisi
kritiikittomasti johdon asenteita ja kayttaytymismalleja (Bandura 2001), mutta aikaisemmat
tutkimukset osoittavat, etta johto vaikuttaa keskeisesti siihen, millaiseksi organisaation kulttuuri
ja sen eettisyys muodostuvat (Huhtala ym. 2013). Johdon sanojen ja tekojen yhdenmukaisuus
ja vastuullinen kayttaytyminen ovat keskeiset eettisesti toimivan organisaation tekijat (Riivari ja
Lamsa 2014).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtadva

Tutkimuksemme tarkoituksena oli lisata tietoa vastuullisen johtamisen kehittamisesta ja sen vai-
kuttavuudesta. Selvityksen kohteena oli johtaja- ja yrittajanaisille seka asiantuntijoina toimiville
naisille toteutettu vastuullisen johtamisen taydennyskoulutus. Koulutuksen suorittaneille tehdyn
haastattelututkimuksen tutkimusongelma tiivistyy seuraaviin kysymyksiin:
1. Milla tavoin haastateltavat kuvaavat kasityksensa vastuullisesta johtamisesta muuttuneen
koulutuksen aikana?
2. Miten haastateltavat kertovat koulutuksessa opittua vastuullista johtamista sovelletun
kaytantoon tyopaikalla?



Maarittelemme johtamisen kehittamisen tavoitteelliseksi ja organisoiduksi toiminnaksi, joka pa-
rantaa osaamista ja kyvykkyyksia suunnitelmallisen oppimisprosessin avulla (Luoma 2006; Yukl
2010). Johtamisen kehittamisessa kaytetaan monenlaisia keinoja, joista tahan tutkimukseen
valittu johtamiskoulutus — maaratyn kokonaisuuden suorittamisen tahtaava, ajallisesti rajattu,
tavoitteellinen ja muodollisesti jarjestetty koulutus — on yksi ja yleisesti kaytetty (Viitala 2007).
Dayn (2011) mukaan johtamisen kehittamisen tavoitteet jaetaan tavallisesti yksilon ja orga-
nisaation nakokulmaan. Yksilon, kuten johtamistehtavassa toimivan tai sellaiseen tahtaavan
henkilon kehittaminen pyrkii vaikuttamaan yksilon tietoihin, ajattelutapoihin, taitoihin, asenteisiin
ja kayttaytymiseen (Mezirow 1991). Organisaation kehittaminen puolestaan pyrkii parantamaan
organisaation paatoksentekoa, prosesseja, rakenteita ja tuloksellisuutta, kuten myds sosiaali-
sia suhteita. Tassa selvityksessa yhdistimme nakokulmat siten, etta tarkastelimme vastuullisen
johtamisen kehittamista yksilotasolla ensimmaisen tutkimuskysymyksen valossa ja organisaa-
tiotasolla toisen tutkimuskysymyksen valossa.

Kirkpatrickin (1998) tunnettu, jopa klassikoksi muodostunut malli kehittamisen ja koulutuk-
sen vaikuttavuuden arvioinnista esittaa, etta koulutuksen vaikuttavuus kohdentuu neljalle tasol-
le. Ensimmainen taso koskee koulutustilaisuuksien jalkeen valittomasti kerattya osallistujapa-
lautetta. Se kuvaa osallistujien valittomia reaktioita kehittamista kohtaan. Kehittamisen arviointi
kaytannossa tapahtuu useimmiten talla tasolla, yleensa melko yksinkertaisena palautekyselyna
(MacKie 2007; Day 2011). Taman kaltainen palaute ei kerro opittujen asioiden siirtymisesta
ty6elaman kaytantoihin, syvemmasta osaamisen kehittymista tai kayttaytymisen muutoksesta.
Johtamisen kehittamistoiminnan sidosryhmia, kuten rahoittajia, osallistujia, suunnittelijoita ja
koulutettavien tydnantajia kuitenkin kiinnostaa kehittamisinvestoinnin hyodyllisyys ja kaytannon
anti seka kehittamisstrategioiden ja -menetelmien toimivuus (Day 2011). Reaktiivista tietoa
tarvitaan myos opetuksen kaytantojen parantamisessa, kuten opetusjarjestelyissa ja -tiloissa,
luennoitsijoiden valinnoissa ja sopivien materiaalien tuottamisessa. Tassa tutkimuksessa emme
kohdistaneet huomiota tahan ensimmaiseen tasoon, koska tutkitussa vastuullisen johtamisen
koulutuksessa tama tason palaute on kasitelty ja otettu huomioon koulutusprosessin aikana.

Kirkpatrickin (1998) esittama toinen taso, johon selvityksemme ensimmainen tutkimusky-
symys tarttui, kohdistuu osallistujien kasityksen muuttumiseen kehittamisen aikana. Kolmas
taso keskittyy osallistujien kayttaytymisen muutokseen. Tassa yhteydessa emme ole kartoit-
taneet kayttaytymisen muutosta, koska empiirinen aineisto on keratty vain noin puoli vuotta
vastuullisen johtamisen taydennyskoulutuksen suorittamisen jalkeen. Kirkpatrickin mukaan
kayttaytymisen muutos vaatii paljon aikaa. Olemme kuitenkin analysoineet, millaista vastuullista
johtamiskayttaytymista tutkimukseen osallistujat pitavat johtajuudessaan tavoiteltavana. Vaikka
tavoitteellinen kayttaytyminen ei ole sama asia kuin toteutunut kayttaytyminen, tavoitteet luovat
suuntaviivoja ihmisen motivaatiolle ja pyrkimykselle toimia maaratylla tavalla.

Neljas taso Kirkpatrickin (1998) mallissa kohdistuu siihen, mita tapahtuu koulutuksen joh-
dosta organisaatiossa. Tata tasoa lahestymme toisen tutkimuskysymyksen avulla. Organisaa-
tiotasoiset muutokset vaativat aikaa, ja niihin vaikuttavat monet muutkin asiat kuin johtamisen
kehittaminen. Vaikuttavuuden arviointi ja mittaaminen esimerkiksi organisaation taloudelliseen
tulokseen on erittain vaikeaa (Santos ja Stuart 2003). Taman tutkimuksen avulla voimme saada



viitteita organisaatiotasoisista muutoksia johtamiskoulutukseen osallistuneiden kertomana
seka siita, miten muutoksia on alettu vieda eteenpain organisaatiotasolla. Se, mita koulutuk-
seen osallistujat kertovat asiasta, on tarkeaa tietoa johtamiskoulutuksen ja myos tydelaman
organisaatioiden kehittamisessa. Tuotamme tietoa vastuullisen johtamisen organisaatioiden
kaytantoihin juurtumisen alkuvaiheesta, mika on viime kadessa tutkitun johtamiskoulutuksen
keskeinen tavoite.

1.2 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen strategiaksi on valittu etsinnallinen tapaustutkimus (Stake 1995). Tapaus on nai-
sille kohdennettu visionFactor-koulutusohjelma, joka toteutettiin Oulun ammattikorkeakoulussa
vuosina 2015-2016. Tapausta voi pitaa tavanomaisesta poikkeavana johtamisen koulutusohjel-
mana (Eisenhardt ja Graebner 2007). Vaikka erilaisia johtamisen taydennyskoulutuksia jarjeste-
taan jatkuvasti eri puolella Suomea, vastuullisuuden teema taydennyskoulutuksen paasisaltona
on harvinainen. Tietojemme mukaan vastuullisen johtamisen pidempaa taydennyskoulutusoh-
jelmaa ei ole aiemmin toteutettu. Tutkimalla tallaista tapausta voidaan tuottaa mielenkiintoista
uutta tietoa siita, miten yhtaalta perinteisempaa liiketoimintaa ja toisaalta vastuullisuutta pai-
nottavaa johtamisen koulutusta on mahdollista yhdistaa ja mita koulutus merkitsee osallistujille
ja organisaatioiden kaytannon toiminnalle. Tallainen tieto voi toimia esimerkkina mahdollisesti
myohemmille jarjestettaville muille vastaavantyyppisille koulutuksille. Johtamisen kehittami-
sen ja johtamiskoulutuksen tutkiminen on tarkeaa, koska yksilot ja organisaatiot investoivat
vuosittain merkittavia summia kehittamiseen (Day 2011). On syyta tietaa, millaisia vaikutuksia
kehittamisella on.

Tutkimusraporttimme etenee siten, etta aluksi esitamme perusteluja johtamiskoulutukselle
erityisesti naisten kannalta. Sen jalkeen keskustelemme vastuullisen johtamisen ideasta seka
kuvaamme teoriataustan empiiriselle tutkimukselle. Teoriataustan jalkeen selvitamme tarkem-
min tutkitun tapauksen, visionFactor-koulutuksen, empiirisen tutkimuksen menetelmat ja tulok-
set. Lopuksi keskustelemme tuloksista ja jatkotutkimusehdotuksista seka teemme paatelmat.

Suomi on yksi maailman tasa-arvoisimmista maista. Maailman talousfoorumin teettamissa
sukupuolten tasa-arvoa eri maissa vertailevissa The Global Gender Gap tutkimuksissa Suomi
on sijoittunut tasa-arvovertailuissa yleensa toiseksi tai kolmanneksi (Global Gender Gap Report
2017). Suomalaisten tydmarkkinoiden erityispiirre on naisten korkea osallistumisaste tyoela-
maan. Naiset yleensa tyoskentelevat palkkatydssa kokoaikaisesti ja naisten osuus tyomarkki-
noista on miltei puolet (Naiset ja miehet Suomessa 2014). Tyoikaisista naisista 38 prosentilla
ja miehista 27 prosentilla on korkea-asteen tutkinto (Pietildinen 201 3). Yliopistossa tutkinnon
suorittaneista naisia oli 59 prosenttia ja miehia 41 prosenttia vuonna 2014 (Naiset ja miehet
Suomessa 2016).



Kansainvaliset sukupuolten tasa-arvoa koskevat selvitykset kuitenkin paljastavat, etta suomalai-
sessa tyoelamassa on alueita, joissa tasa-arvoon on viela matkaa ja joilla tarvitaan tasa-arvoa
edistavia toimia (The Global Gender Gap Report 2017). Tydmarkkinat, kuten myos koulutus-
alat, ovat jakaantuneet poikkeuksellisen voimakkaasti naisten ja miesten aloihin. Tiivistetysti sa-
nottuna, naiset kouluttautuvat palveluihin ja toimivat julkisella sektorilla, kun miehet puolestaan
kouluttautuvat teknisiin ammatteihin ja tyoskentelevat yksityisella sektorilla rakentamisessa,
kuljetuksissa ja teollisuudessa (Naiset ja miehet tydelamassa 2013). Naisten eteneminen uralla
on miehia vaikeampaa (Hearn ym. 2015) ja yrittajista vain noin kolmannes on naisia (Naiset ja
miehet tydelamassa 2013). Naisten ja miesten valilla on palkkaeroja, jotka lisdantyvat miesten
eduksi ian myo6ta ja organisaatiohierarkiassa edettaessa (Pietilainen 2013).

Vuorinen-Lampila (2016) tutki yliopistoista ja ammattikorkeakouluista valmistuneita nais- ja
miespuolisia diplomi-insindoreja ja insinooreja seka kauppatieteiden maistereita ja tradenomeja.
Alat ovat tarkeita siksi, etta niilta usein edetaan johtamis- ja asiantuntijatehtaviin. Vuorinen-Lam-
pilan tutkimuksen perusteella voi sanoa, etta korkeakoulutetut miehet sijoittuvat tydmarkkinoille
korkeakoulutettuja naisia helpommin. Saman tutkinnon suorittaneiden naisten ja miesten sijoit-
tumisessa tyoelamaan on selva ero miesten hyvaksi. Parhaiten uran alkuun paasee diplomi-insi-
nooritutkinnon suorittanut mies ja huonoiten tradenomitutkinnon suorittanut nainen. Miehilla on
naisia todennakoisemmin kokoaikainen ty0, he ovat naisia useammin korkeammassa asemas-
sa ja tyodllistyvat naisia nopeammin. Miehet myos saavuttavat paremman vastaavuuden tyon ja
koulutuksen valilla. Vuorinen-Lampilan kanssa samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet Kauhanen
ja Napari (2006) selvittaessaan laajaa toimihenkiloita koskevaa palkkatilastoa 1980-2006.
Kauhanen ja Napari totesivat naisten ja miesten urien eriytyvan jo tyouran alkuvaiheessa ja
naiset tyypillisesti aloittavat tydelaman miehia vahemman vaativista tehtavista.

Vuorinen-Lampilan (2016) selvitys osoitti, ettd koulutuksen tuotto oli tutkituissa ryhmissa
naisille huonompi kuin miehille. Lamsan ja Hiilloksen (2008) tutkimus suomalaisten johtajanais-
ten keskuudessa toi esille, etta naiset arvioivat heilta edellytettavan korkeampaa osaamista
uralla etenemisessa verrattuna miehiin. Pietildisen ja kumppaneiden (2015) selvityksessa
puolestaan todetaan, etta yritysten johdossa toimivat naiset tarvitsevat paremman koulutuksen
verrattuna miehiin. Kansainvalisessa tutkimuksessa on havaittu, etta yhteys koulutuksen ja pal-
kan valilla on vahvempi naisilla kuin miehilla (Ng ym. 2005). Tama tulos viittaa siihen, etta ura-
menestys arvioituna palkan maaralla edellyttaa naisilta parempaa koulutusta verrattuna miehiin
(Ng ym. 2005). Melamedin (1996) mukaan naisilta vaaditaan urakehityksessa onnistumisessa
miehia enemman muodollisia meriitteja, kuten koulutusta. Miehille onnistumisen kriteerit ovat
valjemmat kuin naisille ja miesten urakehitysta usein tukevat epaviralliset verkostot.

Tasa-arvon kannalta on ongelmallista, etta vaikka johtamisuralla etenemisen kannalta
pidetaan tarkeana korkeatasoisen johtamiskoulutuksen, kuten MBA:n tai vastaavan (Baruch ja
Peiperl 2000) suorittamista, naissa ohjelmissa on tyypillisesti miesenemmisto (Sturges ym.
2003; Simpson 2006; Ibeh ym. 2008; Kelan ja Dunkley Jones 2010; Idrovo Carlier 2015).
Tilannetta on korjattu perustamalla naisille kohdennettuja johtamisohjelmia ja edistetty heidan
mahdollisuuksiaan paasta koulutukseen ja parantaa johtamisosaamista (Ibeh ym. 2008; Lamsa
ja Savela 2014, 2017).



Kun koulutusta tarkastellaan inhimillisen paaoman teorian (engl. human capital theory) nakokul-
masta, voidaan sanoa, etta edella mainituista tasa-arvon ongelmista huolimatta inhimilliseen
paaomaan - tietoihin, taitoihin ja kyvykkyyksiin — sijoittaminen kannattaa joka tapauksessa
(Becker 1964). Inhimillisen padgoman teoriaa on sovellettu jo pitkaan, ja inhimillisen paaoman
merkitys yksildiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien menestykselle on todettu (Penrose
1959). Teorian argumentti pohjautuu hyétyajatteluun: Kun yksild hankkii osaamista, tietoja ja
taitoja opiskelun avulla, han samalla investoi tulevaisuuteen. Panostusten opiskeluun ajatellaan
maksavan takaisin ajan myo6ta. Idea inhimillisesta paaomasta tarkoittaa koulutuksen tarkeyden
ja koulutuksesta syntyvien hyotyjen arvostamista. Koulutus on keskeinen inhimillisen paaoman
mahdollistaja ja voimavara.

Vaikka johtamisen kehittamisen ja johtamiskoulutuksen hyodyllisyytta kritisoidaan aika
ajoin (esim. Ghoshal 2005; Lamsa ym. 2008), inhimillisen padoman teoria johtaa ajatukseen,
etta johtamisen kehittamisella on mahdollista saavuttaa sellaista osaamista ja kyvykkyyksia,
joilla on myonteista vaikutusta johtamistehtavassa toimiviin ja tehtavaan tahtaaviin yksiloihin
kuten myds organisaatioihin (Viitala 2007; Day 2011; Lester ym. 2011; Warhurst 2012; Ylitalo
2012). Naisten kohdalla on esimerkiksi havaittu, etté johtamisen kehittdminen edistaa osal-
listujien minapystyvyyden tunnetta, tukee heidan uraansa, tuottaa monenlaista osaamista ja
yhteistyoverkostoja seka auttaa selventamaan johtajuusidentiteettia (Baruch ja Peiperl 2000;
Terjesen 2005; Lamsa ja Hiillos 2008; Lamsa ja Savela 2014, 2017, 2018; Hayrynen 2017).
Naisten johtamien yritysten on todettu olevan kannattavampia verrattuna miesten johtamiin
yrityksiin sekd Suomessa etta kansainvalisesti (Kotiranta ym. 2007; Flabbi ym. 2016). Myos
taman vuoksi on tarkoituksenmukaista ja jarkevaa investoida naisten johtamisosaamisen
kehittamiseen.

Inhimillisen paaoman teoria auttaa perustelemaan johtamisen kehittamisen hyodyllisyytta,
mika on tarkeaa ja puhuttelee erityisesti koulutuksen rahoittajia ja osallistujien tyonantajia.
Teorian selitysvoima rajautuu kuitenkin hyotyajatteluun. Erityisesti puhuttaessa tasa-arvosta ja
naisten johtamiskoulutuksesta on syyta laajentaa perusteluja. Tasa-arvoon kuuluu myos eettis-
moraalinen argumentti. Erityisesti toimintamahdollisuuksien teoria (engl. capabilities approach)
tarjoaa normatiivisen lahtokohdan perustella ja selvittaa tasa-arvoa. Toimintamahdollisuuksien
teorian mukaan ihmisilla on oltava mahdollisuuksia pyrkia arvokkaina pitamiensa asioiden
saavuttamiseen. Keskeinen toimintamahdollisuuksien teorian kehittaja Amartya Sen kutsuu
mahdollisuuksia kyvykkyyksiksi, jotka pitaisi pystya muuntamaan tavoitelluksi ja arvokkaana
pidetyksi toiminnaksi, hyvinvoinniksi ja elaman laaduksi (Sen 2000). Koulutus on tarkea toimin-
tamahdollisuuksia edistava mekanismi, joka voi edistaa naisten asemaa ja kaventaa epatasa-
arvoa tyomarkkinoilla ja yleisemmin yhteiskunnassa.

Eskelinen (2007) sanoo, etta yhteisojen kasitykset inhimillisista toimintamahdollisuuksista
heijastavat kasitysta oikeudenmukaisuudesta, oikeudenmukaisesta yhteisosta ja yhteiskunnas-
ta seka ylipaataan elamisen arvoisesta elamasta. Toisin sanoen kasitys elamisen arvoisesta
elamasta vaikuttaa siihen, miten ymmarramme oikeudenmukaisuuden. Jos yhteiskunnan eri
ihmisten mahdollisuudet olla mukana paatoksenteossa ja tasa-arvoisessa asemassa katsotaan
oikeudenmukaiseksi ja hyvan elaman arvoiseksi tavoitteeksi (kuten demokratiassa ajatellaan),



syntyy velvollisuus edistaa kaikkien ihmisten osallisuutta, ei tukea ainoastaan valta-asemassa
olevien mahdollisuuksia. Talta kannalta voi sanoa, etta koska naiset ovat vahemmistona talou-
dellisen paatoksenteon alalla (The Global Gender Gap Report 2017), heille tarkoitettu johta-
miskoulutus voi tukea ja edistaa naisten mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon johtajina.
Kun osallistuminen katsotaan arvokkaaksi tavoitteeksi, naisten johtamiskoulutus on oikeutettu
oikeudenmukaisuuden nakokulmasta. Tasta nakokulmasta katsottuna painotus ei ole siina, etta
ajateltaisiin naisten olevan jotenkin parempia johtajia kuin miesten, vaan naisten mahdollisuuk-
sien edistaminen johtamisessa kertoo oikeudenmukaisuudesta ja sita kautta yhteiskunnan ja
yhteisojen arvoista.

Amartya Senin ohella Martha Nussbaum on kehittanyt toimintamahdollisuuksien teoriaa.
Nussbaum maéarittelee Senia selvemmin sen, mitka ovat tarkeita toimintamahdollisuuksia
(Robeyns 2005). Nussbaumin toimintamahdollisuuksien listalla taman tutkimuksen kannalta
kiinnostavia ovat mielikuvitus ja ajattelu seka osallisuus (Nussbaum 2000; Robeyns 2005).
Mielikuvitus ja ajattelu viittaavat ihmisen mahdollisuuksiin kuvitella, jarkeilla ja ajatella. On esi-
merkiksi havaittu, etta naisten kyky ajatella laajemmin johtamisesta ja organisaatiotoiminnasta
seka kyky kayttaa uusia kasitteita ja sopivaa kielta edistyvat johtamiskoulutuksessa (Lamsa ja
Savela 2014). Osallisuus iimenee erilaisten ihmisten arvostuksena ja tasavertaisuutena seka
mahdollisuutena vaikuttaa omassa yhteisossa riippumatta sukupuolesta, etnisesta taustasta,
uskonnosta, alueellisesta alkuperasta tai muusta vastaavasta monimuotoisuuden tekijasta. Su-
kupuolta ja tydelamaa koskevassa tutkimuksessa on tuotu esille jo pitkaan, etta tydelaman or-
ganisaatioissa ja erityisesti niiden johtamisessa vallitsee usein huonosti tiedostettuja asenteita
ja kaytantoja, jotka rajoittavat naisten mahdollisuuksia johtamisessa (Acker 1990; Lamsa ym.
2014; Hearn ym. 2015; Tuori 2017). Koulutus vastuullisesta johtamisesta voi edistaa tallaisten
mekanismien havaitsemista seka tuottaa osallistujille rohkeutta ottaa asioita esille tyopaikalla,
edistaa muutosta ja tukea osallistujien osallisuutta paatoksenteossa.

3.1 Mitéa yrityksen vastuullisuus tarkoittaa?

Suomen kielessa vastuullisuuden kasite juontuu vasta-sanaan ja siita johdettuun verbiin vassata
seka vassata-sanan myohempaan synonyymiin vastata (Suomen sanojen alkupera: etymo-
loginen sanakirja 2000). Vassata ja vastata toimintaa kuvaavina kasitteina viittaavat siihen,
etta annamme vastauksen kysymykseen, annamme vastineen, olemme jonkin mukainen tai
yllamme johonkin. Kasitteet viittaavat myos siihen, ettd vastaamme puheistamme ja teoistam-
me. Kyseessa on toiminta, jonka mukaan vastaamme jostakin henkildsta, sovitusta asiasta tai
toiminnasta (Nykysuomen sanakirja 2002).

Vastuullisuuteen litetaan tavanomaisesti sellaisia asioita kuin lupauksista kiinni pitaminen,
luotettavuus, velvollisuuksien noudattaminen seka toisista valittaminen ja toisten auttaminen.



Esimerkiksi johtamistehtavassa toimivalta odotetaan yhteiskunnassa vallitsevan lainsaadannon
seka hyviksi ja oikeiksi ymmarrettyjen normien ja arvojen noudattamista, kuten myos asemaan
ja johtamistehtavaan liittyvien muiden velvollisuuksien noudattamista. (Lamsa ym. 2015.)
Vastuullisuuden kannalta voi sanoa, etta johtamistehtavan haltijan tulee kayttaa asemavaltaan-
sa lain mukaisesti seka hyvin, oikein ja oikeudenmukaisesti. Vastuullisuuteen kuuluu vastuu
(odotuksen mukainen toiminta), toimivalta (virallinen, laillinen oikeus toimia) seka vapaus. Jal-
kimmainen liittyy olennaisesti toiminnan eettisyyteen, koska se edellyttaa itsenaista harkintaa,
perustelua ja arviointia. Vastuullisuudessa ei ole siis kyse pelkastaan jonkun tehtavaan kuuluvan
odotuksen toteuttaminen luvatulla ja lainmukaisella tavalla, vaan vastuullisuus edellyttaa odotuk-
siin sopeutumisen sijaan monipuolista harkintaa ja perustelua toiminnasta ja paatoksesta.

Varhaisimpana yrityksen vastuullisuuden ilmentymana Suomessa pidetaan tehdasyhtei-
s0ja, joita hallitsi paternalistinen johtaminen (Takala 1991). Tehtaat sijaitsivat usein syrjaisilla
seuduilla. Tyonantaja huolehti laajasti tyontekijoiden asioista myds tyon ulkopuolella, kuten
harrastusmahdollisuuksista ja asumisesta. Tyosuhde oli tavallisesti elinikainen. (Koivuniemi
2000.) Esimerkkeja naista yhteisoista ovat Oulujokivarren voimalaitoskylat, Gosta Serlachiuk-
sen johtama paperitehdas Mantassa ja tehdaspatruuna Juuso Waldenin Yhtyneet Paperitehtaat
Oy Valkeakoskella. Paternalistiset tehdasyhteisét olivat voimissaan 1960- ja 1970-luvuille asti.
Sittemmin yhteiskunnan kehittyminen hyvinvointiyhteiskunnaksi, saatelyn purkaminen, yritysten
kansainvalistyminen, kilpailun, automaation ja palveluelinkeinojen yleistyminen seka EU-
integraatio ovat olleet tekijoita, jotka ovat vaikuttaneet tehdasyhteisojen alasajoon. Erityisesti
kansainvalistyminen, kuluttajien ja jarjestojen vaatimukset seka median lisaantyva voima ovat
lisanneet paineita edistaa yrityksen vastuullisuutta (Lamsa ja Viljanen 2015). Nykyaan ala on
ammatillistunut, mika on nakynyt muun muassa vastuullisuusraportoinnin kehittymisena, alan
ammattilaisten maaran kasvuna ja koulutuksen lisaantymisena.

Vastuullisuutta lahestytaan kaytannossa usein yhteiskuntavastuun (tai yritysvastuun, myos
tata kasitetta kaytetaan) kautta. Esimerkiksi Euroopan komission maaritelman mukaan yritys-
ten yhteiskuntavastuullisuus merkitsee sita, etta "yritykset sisallyttavat sosiaaliset ja ymparis-
toon liittyvat tavoitteet liiketoimintaansa vapaaehtoisesti ja ilman lainsaadantoon perustuvaa
velvoitetta” (Yritysten yhteiskuntavastuu EU:ssa 2017). Yrityksen (ja muun organisaation)
vastuullisen toiminnan ennakkoedellytyksena on lainséadannon ja tydehtosopimusten kunnioi-
tus. Organisaatiossa tulee olla kaytossaan prosessi, jolla yhteiskuntaan, ymparistoon, ihmis-
oikeuksiin, eettisiin kysymyksiin ja kuluttaja-asioihin liittyvat nakokohdat integroidaan niiden
toimintaan. Vastuullisuus edellyttaa tiivista yhteistyota sidosryhmien kanssa seka strategista
lahestymistapaa. Organisaation tulisi selvittad mahdollisuudet kehittaa innovatiivisia tuotteita,
palveluja ja toimintamalleja, jotka edistavat yhteiskunnallista hyvinvointia ja johtavat laaduk-
kaampiin ja tuottavampiin tyopaikkoihin. Lisaksi riskilahtoiset asianmukaiset huolellisuuden
analyysit ja arvioinnit toiminnasta ovat tarkeat.

Perinteisesti yritysten odotetaan toimivan taloudellisesti mahdollisimman kannattavasti.
Taman odotuksen rinnalle on syntynyt vaatimuksia siita, etta yritysten (ja muiden organisaati-
oiden) tulee my0s toimia ekologisesti ja sosiaalisesti kestavin perustein. Vastuullisuus sisaltaa



idean, etta yrityksen toiminta perustuu paitsi yhteiskunnassa vallitsevan lainsaadannon noudat-
tamiseen, myds muihin yleisesti hyvaksyttyihin seka hyvina ja oikeina pidettyihin velvollisuuk-
siin, joita yrityksen odotetaan ja toivotaan toteuttavan. Lisaksi se, mita yritys lupaa tehda ja
kertoo tekevansa muodostaa perustan odotuksille. (Suutari ym. 2016.) Vastuullista toimintaa ja
sen johtamista voi katsoa seuraavilta kannoilta:

e hyodyt,
e |egitimaatio ja
e eettisyys (vrt. Moir 2001; Suutari ym. 2016).

Hyotynakokulmassa korostetaan yritykselle tai muulle organisaatiolle syntyvia mahdollisimman
suuria hyotyja verrattuna uhrattuihin panoksiin. Tassa nakokulmassa painottuvat toiminnan
tehokkuuden, tuottavuuden, taloudellisuuden ja kannattavuuden nakokulmat. Hyotya koskevas-
sa keskustelussa on viime aikoina yleistynyt ajatus arvon tuottamisesta. Siina on lahtokohtana,
etta vastuullisuus tuottaa monenlaista hyotya ei pelkastaan organisaatiolle itselleen vaan myos
sen sidosryhmille ja ymparistolle (Porter ja Kramer, 2011; Bhattacharya ym. 2017). Legiti-
maatio puolestaan nostaa esille sen, miten oikeutetuksi organisaation toimintatapa katsotaan
yhteiskunnassa ja toimintaymparistossa. Yhteiskunnat ja yhteisot asettavat niissa toimiville
organisaatioille vaatimuksia, joiden mukaan organisaatioiden odotetaan toimivan (Palazzo ja
Scherer 2006). Toisin sanoen legitimiteetti tarkoittaa, ettd organisaatioon kohdistuu paineita
ja odotuksia, joihin sen tulee vastata ollakseen hyvaksytty ja hyvamaineinen toimija. Toimimalla
odotusten mukaan organisaatio ansaitsee paikkansa ymparistossa, jossa toimii. Organisaation
omien lupausten lisaksi erilaiset sosiaaliset ja kulttuuriset ja yhteiskunnalliset arvot ja normit
toimivat lahtokohtana odotuksille. Tana paivana yrityksen ja muun organisaation tulee ottaa
huomioon asiakkaiden ja henkiloston odotukset ja vaatimukset. Lisaksi tarkeita ovat sijoitta-
jien ja rahoittajien, kansalaisjarjestojen, tulevien tyonhakijoiden ja median odotukset. Paineet
vastuullista toimintaa kohtaan ovat myos lisaantyneet EU-maiden yhteisten yritysvastuullista
koskevien linjausten vuoksi. Legitimiteetti vahenee tai jopa katoaa, jos ei toimita odotusten
mukaan (Palazzo ja Scherer 2006). Néin voi kayda esimerkiksi silloin, kun yritys saastuttaa
ymparistoa tai johto jaa kiinni vaarinkaytoksista.

Eettinen nakokulma perustuu ajatukseen, etta organisaatio toimii oikein ja hyvin sen vuoksi,
etta on eettisesti oikein toimia hyvin ja oikein. Toiminnan hyvyys on arvo itsessaan, eika sita voi
perustella jollakin muulla syylld, kuin ainoastaan etiikalla. Organisaatiolla on esimerkiksi velvol-
lisuus kohdella henkilostoa arvona itsessaan, ei pelkastaan resurssina taloudellisen menestyk-
sen tavoittelussa. Toimintaa ja sen seurauksia arvioidaan laajasti, ei vain organisaation itsensa,
vaan myos sidosryhmien, yhteiskunnan ja luontoympariston kannalta.



3.2 Tunnettuja vastuullisuuden malleja

Matten ja Moon (2008) tekevat jaon eksplisiittiseen ja implisiittiseen vastuullisuuteen. Eksplisiit-
tinen vastuullisuus tarkoittaa organisaation strategioita, poliitikoita ja ohjelmia, jotka tahtaa-
vat toiminnallisten ja sosiaalisten tavoitteiden yhdistamiseen ja edistamiseen. Kyseessa on
julkituotu ja maaritelty toiminta, johon organisaatio pyrkii tietoisesti ja tavoitteellisesti. Impli-
siittinen vastuullisuus perustuu yhteisollisiin arvoihin ja normeihin, joita organisaatio noudattaa
toiminnassaan kaytanndssa. Implisiittinen vastuullisuus ilmenee organisaation kulttuurissa ja
toimintakaytanndissa. Se ei ole niin tarkasti ja tavoitteellisesti ilmaistua kuin eksplisiittinen vas-
tuullisuus. Implisiittinen vastuullisuus on organisaation kaytannon tapa toteuttaa vastuullisuutta.
Suurissa yrityksissa eksplisiittinen vastuullisuus on yleistynyt viime vuosina erityisesti arvojulis-
tusten ja vastuullisuusraportoinnin muodossa (Kourula 2010; Lamsa ja Viljanen 2015). Pienissa
organisaatioissa vastuullisuus on usein implisiittista. Vastuullisuuden periaatteita ja ohjeistuksia
ei ole kirjattu tai julkilausuttu, vaikka johto ja tyontekijat voivat toimia hyvinkin vastuullisesti
kaytannossa (Lahdesmaki 2012). Viime aikoina on kuitenkin ollut havaittavissa, etta odotukset
kertoa vastuullisuudesta eksplisiittisesti ovat lisaantyneet. Myos pienet yritykset ja monet
muut organisaatiot mita ilmeisimmin kohtaavat lisaantyvia paineita kertoa vastuullisuudestaan
eksplisiittisesti.

Yksi tunnettuja, jopa tunnetuin, ja edelleen yleisesti kaytetty yritysten vastuullisuutta koske-
va malli on Archie Carrollin jo vuonna 1979 esittama yrityksen yhteiskuntavastuun malli (Carroll
1979). Kuviossa 1 esitetyn mallin ulottuvuudet perustuvat Carrollin ajatteluun.

Hyvantekevaisyys
(filantopia)

Eettinen

vastuullisuus
Taloudellinen Laillinen

vastuullisuus vastuullisuus

Kuvio 1. Yrityksen nelja vastuullisuuden ulottuvuutta (mukailtu Carroll 1979, 2016;
Crane ja Matten 2010).
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Carrollin (1979) alkuperaisessa mallissa yritykselta vaadittava taloudellinen vastuullisuus viittaa
tuotteiden ja palvelujen tuottamiseen taloudellisesti kannattavalla tavalla. Laillinen vastuullisuus
on lainsaadannon noudattamista. Myos sen noudattaminen on pakollinen vaatimus. Eettisella
vastuullisuudella tarkoitetaan lain vaatimukset ylittavaa vastuullisuutta, jota yrityksen odote-
taan noudattavan. Tyohyvinvointiin ja henkilostokoulutukseen panostaminen seka tasa-arvon ja
yhdenvertaisuuden edistaminen laajemmin kuin mita lainsaadanto edellyttaa ovat esimerkkeja
suomalaisilla tyopaikoilla eettisen vastuullisuuden toteuttamisesta. Filantrooppinen ulottuvuus
tarkoittaa vapaaehtoista hyvantekevaisyytta, kuten jonkun hyvantekevaisyysorganisaation
toiminnan tukemista. Yritys voi esimerkiksi tukea sellaisia organisaatioita kuin Naisten Pankki ja
Ensi- ja turvakoti. Yritysten voidaan toivoa harjoittavan hyvantekevaisyytta, mutta sita ei voida
vaatia tai edellyttaa.

Carrollin mukaan yrityksen tulee toteuttaa kaikkia neljaa ulottuvuutta, jotta se toimisi
vastuullisesti. Hanen alkuperaisessa vuoden 1979 mallissaan eettinen vastuullisuus on yksi
ulottuvuus, joka muodostuu tarkeaksi vasta taloudellisen ja laillisen vastuullisuuden jalkeen. Eet-
tisyys on alkuperaisessa mallissa odotus, mutta ei vaatimus. Carroll on kuitenkin myéhemmin
kommentoinut ja korjannut alkuperaista malliaan siten, etta eettinen vastuullisuus on kaikkia
muita vastuullisuuden ulottuvuuksia lapileikkaava ominaisuus (Carroll 2016). Toisin sanoen han
asettaa vastuullisen toiminnan perusehdoksi eettisyyden, joten myos taloudellisen, laillisen ja
filantrooppisen ulottuvuuden toteuttamisen tulee olla eettista. On hyva havaita, etta Carrollin
malli on kehitetty Yhdysvalloissa. Erityisesti yritysten toteuttaman filantrooppisen vastuullisuu-
den painoarvo on perinteisesti ollut selvasti suurempi Yhdysvalloissa kuin Suomessa johtuen
muun muassa yhteiskuntajarjestelmien eroista naissa maissa.

Tunnettu yritysten ja muiden organisaatioiden vastuullisuuden malli on myds niin sanottu
kolmen pilarin malli, jossa vastuullisuus jaetaan sosiaaliseen, taloudelliseen ja ymparistoa
koskevaan pilariin (Elkington 1999).

Sosiaalisen vastuullisuuden perustaksi voidaan katsoa Yhdistyneiden kansakuntien kansain-
valisen tyojarjeston ILOn (International Labour Organization) yleissopimukset, joita on yli 180.
ILOn tarkoituksena on edistaa sosiaalisesti oikeudenmukaista globalisaatiota ja ihmisarvoisen
tyon toteutumista eri puolilla maailmaa. Tavoitteena on taata perusoikeudet tyontekijoille, tur-
vata ihmisarvonmukainen ty0 ja ansiot, laajentaa sosiaaliturva yha useammille seka vahvistaa
kolmikantaa ja yhteiskunnallista vuoropuhelua. (Kansainvalinen ty6jarjesto ILO.) Sosiaalinen vas-
tuullisuus on mahdollista jakaa ulkoiseen ja sisaiseen ulottuvuuteen. Ulkoinen ulottuvuus viittaa
organisaation ja sen ulkoisen toimintaympariston valiseen suhteeseen. Yritys tekee esimerkiksi
yhteisty6ta paikallisten oppilaitosten, korkeakoulujen ja lahiyhteison kanssa. Sisainen ulottu-
vuus puolestaan viittaa siihen, miten hyvin organisaatio onnistuu henkilostojohtamisessaan ja
johtajuudessa. Sellaiset seikat kuin tydhyvinvointi, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus, osaamisen
kehittaminen, tyon ja muun elaman tasapaino, hyva hallinto, eettinen organisaatiokulttuuri ja
eettinen johtajuus ovat tarkeita sisaisen sosiaalisen vastuullisuuden alueita.



Taloudellinen vastuullisuus viittaa tehokkaaseen resurssien kayttoon seka hyvaan ja oikeaan
taloudenhoitoon pitkajanteisesti. Lisaksi taloudelliseen vastuullisuuteen kuuluu se, millaisia
taloudellisia vaikutuksia toiminnasta on sidosryhmille ja ymparistélle. Ymparistoa koskeva
vastuullisuus viittaa siihen, etta yritys tuntee oman toimintansa ymparistovaikutukset, tietaa
ja tunnistaa tarpeet muutoksille seka kehittaa ymparistoa saastavaa ja ymparistoystavallista
toimintaansa jatkuvasti. Erityisesti luonnonvarojen saastava kaytto, jatteiden maaran vahenta-
minen seka hyva jatehuolto, ympariston suojelu ja ymparistoa saastavat ratkaisut ovat tarkeita.
Finnish Business and Society jarjestd maarittelee yrityksen vastuullisuuden seuraavalla
tavalla (FIBS 2017):

e Yritys tekee enemman kuin laki edellyttaa.

e Yritys huomioi sidosryhmiensa tarpeet ja odotukset.

e Yritys maksimoi toimintansa positiiviset vaikutukset muillekin kuin osakkeenomistajille.

e Yritys minimoi toimintansa negatiiviset taloudelliset, sosiaaliset ja ymparistovaikutuk-
set.

e Yritys kantaa vastuuta myos alihankkijoidensa vastuullisuudesta.

e Yritys raportoi ja viestii toimintansa positiivisista ja negatiivisista vaikutuksista avoi-
mesti ja lapinakyvasti.

e Yritys kehittaa taloudellisesti kannattavia ratkaisuja paikallisiin ja globaaleihin ongel-
miin.

3.3 Vastuullisen johtamisen talomalli

Kuvio 2. Vastuullisen johtamisen talomalli (Ldmsa 2015).



Kokonaisvaltaista nakokulmaa vastuulliseen johtamiseen voidaan havainnollistaa talomallin
avulla (Lamsa 2015, 2018) (kuvio 2). Mallin Iahtokohtana on ajatus, etta yrityksen tai muun or-
ganisaation oman toiminnan tulee olla vastuullista, jotta voidaan toimia vastuullisesti uskottaval-
la tavalla suhteessa sidosryhmiin ja toimintaymparistoon. Tarkea osa taloa, sen rakentamista
ja kehittamista on sidosryhmajohtaminen, jonka tulee olla tavoitteellisesti ja ammattimaisesti
johdettua seka vuorovaikutteista.

Talon perusta rakentuu organisaation olemassaolon perimmaiselle tarkoitukselle. Perim-
mainen tarkoitus vastaa kysymykseen, miksi organisaatio on olemassa. Esimerkiksi sisus-
tusalan yrityksen tarkoitus voi olla tuottaa kauneutta ihmisten arkeen, kun taas vanhusten
palvelutalo mahdollistaa vanhusten hyvan elaméanlaadun ja hyvinvoinnin elaman loppuvaiheessa.
Vakuutusyhtion perimmainen tarkoitus on tuottaa turvallisuutta. Korjausrakentamisen yritys
voi maaritella tarkoituksenaan olevan terveellinen ja turvallinen asuinymparisto. Kaytannossa
yritykset ja muut organisaatiot usein maarittelevat tarkoituksensa lahtemalla likkeelle tuotteista
ja palveluista, joita ne tuottavat, mika hamartaa perustarkoituksen ymmartamista. Yritykset
myo0s korostavat tarkoituksenaan olevan voiton tuottaminen omistajilleen. Tata lainsaadanto
myos edellyttaa.

Vastuullisen johtamisen talomallin mukaan organisaation perimmainen tarkoitus on arvo
itsessaan. Silloin sellaiset asiat kuin elaman ja hyvinvoinnin edistaminen, terveys ja koske-
mattomuus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo, yhdessaolo, mielikuvitus, oppiminen, vapaus,
voimaantuminen ja elamanhallinta (Robeyns 2005; Nussbaum 2011) ovat asioita, joiden kautta
organisaation tulisi maaritella perimmainen tarkoituksensa. Ihmisten johtamisen eli johtajuuden
kannalta on olennaista pitaa huolta siita, etta tyontekijat ymmartavat perimmaisen tarkoituksen
ja kokevat oman tydnsa merkitykselliseksi ja olennaiseksi tarkoituksen toteuttamisessa.

Perimmaisen tarkoituksen varaan rakentaminen ei tarkoita, ettei taloudellista menestysta
tavoiteltaisi. Taloudellinen arvo, kuten voiton tuottaminen, on vélinearvo (keino) kohti perim-
maista tarkoitusta. Voitto mahdollistaa monia asioita, kuten henkiloston tyopaikat seka kehitta-
misen ja hyvinvoinnin edistamisen. Kannattava toiminta tuottaa sidosryhmille turvaa, korvauk-
sen riskinotosta seka yhteiskunnalle verotuloja. Olennainen kysymys vastuullisuuden kannalta
on se, millaisia paatoksia organisaatiossa ja yhteiskunnassa tehdaan taloudellisen arvon
jakamisesta eri toimijoiden valilla: Kenen hyvaksi taloudellinen arvo jaetaan, milla periaatteilla ja
miksi? Talloin on pohdittava jaon perusteluja. Oikeudenmukaisuus on keskeinen periaate, jota
odotetaan noudatettavan tassa.

Tavoite organisaation tarkoituksen toteuttamiseksi iimaistaan monesti vision muodossa.
Visiossa luodaan nakyma siihen, mihin organisaatio pyrkii pitkalla ajalla. Jotta visio ei jaisi
lian etaiseksi, sen voi pukea myos kaytannonlaheiseksi kertomuksesi kayttaen konkreettisia
esimerkkeja siita, mita tapahtuu, kun paastaan lahemmaksi visiota. Perimmaisen tarkoituksen
lisaksi arvot, arvokkaat ja oikeaksi koetut asiat, joita tavoitellaan, kuuluvat talon perustaan.



3.4 Vastuullisen johtamisen toteuttaminen

Kuten kuviosta 2 selviaa, vastuullisen johtamisen talo muodostuu kahdesta kerroksesta (pys-
tysuora akseli). Ensimmaisen kerroksen asiat ovat konkreettisempia ja liittyvat paivittaiseen
toimintaan. Kyseessa on operatiivinen toiminnan taso. Ylemmassa kerroksessa sijaitsevat pit-
kan ajan tavoitteet, ja kyse on strategisesta tasosta. Talo myos jakaantuu vaakasuoran akselin
mukaisesti vasemman- ja oikeanpuoleiseen osaan. Yasemman puolen huoneet edustavat asioi-
den johtamista, joka on tavallisesti eksplisiittista (Matten ja Moon 2008). Etenkin suuremmissa
organisaatioissa taman puolen asiat on yleensa dokumentoitu. Talon oikean puolen huoneissa
korostuu ihmisten johtaminen ja toiminnan kulttuuriset piirteet, joka usein ovat luonteeltaan
implisiittisia (Matten ja Moon 2008), kéytanndn toiminnassa ilmenevia johdon ja henkildston
kayttaytymismalleja ja asenteita.

Yhdistamalla pysty- ja vaakasuora akseli saadaan nelja vastuullisen johtamisen huonetta,
joissa edistetaan vastuullisuutta eri keinoin. Huoneet ovat:

e vastuullisuusstrategian huone,

e  eettisen organisaatiokulttuurin huone,

e vastuullisten prosessien ja kaytantojen huone seka
e eettisen johtajuuden huone.

Kussakin huoneessa kaytettavat keinot vastuullisuuden edistamisessa vaihtelevat. Keinojen on
kuitenkin oltava linjassa toisiinsa. Lisaksi on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen, etta huoneiden
keinot eivat ole paikallaan pysyvia vaan dynaamisia ja jatkuvasti kehittyvia, kuten kuvion 2
keskella oleva oppimisen ja kehittamisen keha havainnollistaa asiaa. Tekemalla ja harjoittamalla
vastuullisia tekoja saadaan aikaiseksi positiivisen kehittymisen keha.

Ylakerran vasemmanpuoleista huonetta hallitsee asioiden johtaminen strategisesta nako-
kulmasta. Huoneessa sijaitsee eksplisiittisesti ilmaistu vastuullisuusstrategia, jonka tulee olla
integroitu kokonaisstrategiaan ja olla sen olennainen osa (Bhattacharya ym. 2017). Vastuulli-
suus, sen politiikat ja periaatteet maaritellaan, etta organisaatiossa tiedetaan mista on kyse,
mihin halutaan pyrkia ja millaisin periaattein. Vastuullisuusstrategia on yleensa hyva muodostaa
suhteessa johonkin viitekehykseen. Esimerkiksi Alko on maaritellyt vastuullisstrategiansa
suhteessa Yhdistyneiden kansankuntien jasenvaltioiden yhteisesti vahvistamiin kestavan kehi-
tyksen tavoitteisiin ja toimintaohjelmaan (YK:n kestavan kehityksen tavoitteet Alkon toiminnassa
2017). Marimekon vastuullisuusstrategian viitekehysta on puolestaan ohjannut sidosryhmille
tehdyt kyselyt ja haastattelut ja niista saatu palaute (Vastuullisuus Marimekossa 2017).

Haasteena vastuullisstrategiassa on, etta se saattaa muodostua irralliseksi osaksi organi-
saation kokonaisstrategiasta. Vastuullisuusstrategian pitaisi kuitenkin olla integroitu ja sisaan-
rakennettu yrityksen tai organisaation yleisstrategiaan. Kaytannon syyt vastuullisuusstrategian
tekemiseen myos vaihtelevat. Demos Helsinki selvitti 20 keskisuuren yrityksen tilannetta ja
jakoi vastuullisuuden strategiat kolmeen paaryhmaan (Strateginen vastuullisuus — 20 esimerk-
kia keskisuurista yrityksista 2017):



e Riskienhallintastrategia: Vastuullisuus nahdaan vastauksena organisaation ulkopuolelta
tulevaan ongelmaan, uhkaan tai kritiikkiin.

e  Kustannustehokkuusstrategia: Vastuullisuuden nahdaan tuottavan tehokkuutta ja saastoja
henkildsto- ja luonnonresurssien viisaan kayton vuoksi.

e  Erottautumisstrategia: Vastuullisuus nahdaan keinoksi erottautua muista toimijoista.

Mielenkiintoista Demoksen selvityksessa on, etteivat tutkitut yritykset perustelleet vastuullisuut-
ta eettis-moraaliselta kannalta (eettinen strategia). Voisi myés odottaa, etta vastuullisuusstrate-
gian perusteluna olisivat selvemmin olleet vastuullisuuden uudet innovaatiot (innovaatiostrate-
gia).

Alakerran vasemmanpuoleista huonetta hallitsevat vastuullisuutta edistavat toimintapro-
sessit ja kaytannot. Kyseessa on vastuullisuuden eksplisiittinen ja operatiivinen taso. Keskeisia
keinoja tassa huoneessa ovat standardit (esimerkiksi ISO27000 ja laatujohtamisen tyokalut),
vastuullisuusraportointi (esimerkiksi Global Reporting Initiative GRI), vastuullisuuskoulutus hen-
kilostolle ja johdolle, vastuullisen toiminnan organisointi, vastuullisuutta koskeva riskienhallinta
(esimerkiksi toimitusketjujen riskit) seka auditoinnit, toiminnan tarkastukset. Erityisesti vastuul-
lisuusraportointi ja sen kehittaminen on ollut tarkeassa asemassa monessa organisaatiossa,
kun on otettu askeleita vastuullisuuden eksplisiittiseen suuntaan. Esimerkiksi vuoden 2016
lopussa hyvaksytty kirjanpitolain muutos edellyttaa suuria, yleisen edun kannalta merkittavia
yhtiéta raportoimaan yhteiskuntavastuustaan. Yli 250 henkiloa tyollistavien listayhtididen pitaa
raportoida hallinto- ja ohjausjarjestelmaansa koskevassa selvityksessaan monimuotoisuuspo-
litikastaan ja sen taytantéonpanosta ja tuloksista. (Vastuullisuusraportointi 2017.) Euroopan
komissio edellyttaa suurilta yrityksilta, ettd ne raportoivat taloudellisen informaation lisaksi
ymparistonsuojelusta, sosiaalisesta vastuullisuudesta ja tyontekijoiden kohtelusta, ihmisoikeuk-
sien kunnioittamisesta, korruption ja lahjonnan vastaisesta toiminnasta seka yritysten hallitus-
ten monimuotoisuudesta, johon kuuluu ika, sukupuoli seka koulutuksellinen ja ammatillinen
tausta (Non-financial Reporting 2017). Raportointivelvoitteet koskevat suuria yrityksia, mutta
pienempien yritysten ja muiden organisaatioiden paineet kertoa sidosryhmille vastuullisuudesta
on lisaantymassa.

Ylakerran oikeanpuoleisessa huoneessa on organisaatiokulttuurin eettisyys. Kyse on koko
organisaation strategisesta tasosta, joka on enemman tai vahemman implisiittista. Koska or-
ganisaatiokulttuuri koostuu organisaation jasenten keskenaan jakamista ja uusille tyontekijoille
opetettavista normeista, uskomuksista, perinteista ja kaytannoista, se vaikuttaa organisaation
jasenten toimintatapaan ja on virallisia séantoja voimakkaampi toimintaa ohjaava tekija (Schein
1991). Organisaatiokulttuuri tuottaa yhteisen identiteetin organisaation jasenille vastaamalla
kysymykseen, keita ja millaisia me olemme tassa organisaatiossa. Yhteinen kulttuuri edistaa
sitoutumista koko organisaatiota ja sen tavoitteita kohtaan. Lisaksi organisaatiokulttuuri selven-
taa ne pelisdannot, joiden varassa organisaatiossa tulee toimia. (Lamsa ja Paivike 2010.) Orga-
nisaatiokulttuurin eettisyydella tarkoitetaan organisaation jasenten jakamaa kasitysta hyvasta ja
oikeasta toimintatavasta seka hyvaan ja oikeaan liittyvia kaytannon tekoja ja toimintaa (Trevino
1990). Talla hetkelld tunnetuin organisaatiokulttuurin eettisyyden kuvaaja on Kapteinin (2007)



kehittama eettisen organisaatiokulttuurin Corporate Ethical Virtues (CEV) -malli, joka pohjautuu
hyveteoriaan. Mallin mukaan organisaatiolla pitaa olla tiettyja ominaisuuksia mahdollistamassa
eettisesti korkea toiminta. Lisaksi tarkeaa on jatkuva toiminnan kehittaminen ominaisuuksia
vastaavaksi. Ominaisuuksia on kahdeksan:

1. Selkeys kuvaa sita, etta organisaatiossa on tehty riittavan selvaksi, miten ihmisten
pitaa toimia tydyhteisdssa muita kohtaan.

2. Lahijohtajan esimerkillisyys tarkoittaa sita, miten hyvin ja linjakkaasti [ahijohtajat kayt-
taytyvat suhteessa eettisiin odotuksiin ja saantoihin.

3. Ylimman johdon esimerkillisyys viittaa ylimman johdon ja hallituksen kayttaytymiseen.
Niiden pitaa toimia eettisten odotusten ja saantdjen mukaisesti.

4. Toteutettavuus tarkoittaa, etta henkilostolla on riittavasti tietoa, aikaa, varoja ja tarvit-
tavat valineet toteuttaa tyotehtavansa hyvin ja oikein.

5. Organisaation tuki tarkoittaa sita, etta tydymparisté mahdollistaa henkildston samais-
tumisen ja sitoutumisen eettisiin odotuksiin.

6. Lapinakyvyys tuo esille sen, miten hyvin eettinen ja epaeettinen toiminta ja sen seura-
ukset ovat tydyhteison jasenten tiedossa.

7. Keskusteltavuus viittaa siihen, etta tyoyhteisossa voi ilmaista oman mielipiteensa ja on
mahdollista keskustella eettisista aihepiireista, esimerkiksi ongelmatilanteista.

8. Toiminnan seuraukset tarkoittaa sita, miten hyvin tydyhteisossa uskotaan epaeettisen
toiminnan johtavan rangaistuksiin ja eettisen toiminnan palkitsemiseen.

Organisaatiokulttuuri on usein itsestaan selvaa ja sanatonta organisaatiossa toimiville ihmi-
sille, etenkin jos he ovat tydskennelleet pitkaan samassa paikassa. Tallgin heidan on vaikea
tiedostaa kulttuuria ja kertoa siita (Schein 1991). Eettiselta kannalta tama voi olla ongelmal-
lista, koska organisaation jasenet eivat valttamatta osaa hahmottaa maaratyn kayttaytymisen
perusteluja, puhumattakaan totutun ja mahdollisesti epatoivottavan kayttaytymisen kyseenalais-
tamisesta.

Vastuullisen johtamisen talon alakerran oikeanpuoleisessa huoneessa on eettisen johtajuu-
den huone. Kyseessa on johtajuus, jota noudatetaan ja toteutetaan jokapaivaisessa toiminnas-
sa kaytannon tasolla. Tarkastelemme eettista johtajuutta tarkemmin seuraavassa luvussa.

Vastuullisen johtamisen talo ei ole yksinainen saareke vaan on osa ymparoivaa yhteis-
kuntaa. Vastuullisuuden talon ymparilla on erilaisia sidosryhmia, kuten asiakkaat, omistajat,
kilpailijat ja yhteiskunnalliset toimijat. Luontoymparisté nahdaan nykyaan yhtena sidosryhmana.
Vastuullisuuden kannalta on tarkeaa keskustelu ja vuoropuhelu eri sidosryhmien kanssa. Lisaksi
organisaation ja sidosryhman valinen keskinainen oppiminen ja luottamussuhde muodostavat
pohjan vastuulliselle sidosryhmajohtamiselle (Myllykangas 2009). Myos sidosryhmien oma
asenne ja suhtautuminen vastuullisuuteen on tarkea tunnistaa ja selvittaa, kun organisaatio
rakentaa omaa vastuullisuutta ja harkitsee sidosryhmayhteistyota.



Vastuullisuudessa on tarkeaa kuunnella eri sidosryhmia ja tasapainottaa naiden tarpeita (Maak
ja Pless 2006; Pless ja Maak 2011 Bhattacharya ym. 2017). Sen lisaksi, ettd mahdollisimman
monien eri sidosryhmien huomioiminen on tarkeaa, sidosryhmien oma suhtautuminen vastuul-
lisuuteen on olennaista huomioida, kun organisaatio rakentaa omaa vastuullisuuttaan. Vas-
tuullisen talon johtaminen ei perustu johtajan arvovaltaan, vaan yhteistyohon eri sidosryhmien
kanssa. Haastavaksi johtamisen tekee sidosryhmien erilaisuus ja erilaiset tarpeet esimerkiksi
kulttuuristen taustojen perusteella.

Yleisesti ottaen nayttaa silta, etta vastuullisuuden talon vasemman puolen asiat, eksplisiit-
tinen vastuullisuus, on organisaatioissa jo hallinnassa tai ainakin kehityksen kohteena. Tasta
osa-alueesta tiedetaan jo melko paljon, ja alueelle on kehitetty erilaisia menetelmia ja tyévalinei-
ta toiminnan tueksi. Sita vastoin talon oikean puolen asioihin tulisi jatkossa kiinnittdd enemman
huomiota, koska niilla on keskeinen merkitys siihen, kuinka vastuullisuus saadaan aidosti
osaksi jokapaivaista toimintaa.

3.5 Eettinen johtajuus ja sen kaytannot

Maak ja Pless (2006) ovat rakentaneet mallin johtajuudesta eettisyyden nakokulmasta. Heidan
mukaansa keskeista siina on johtajuuteen kuuluvien monenlaisten suhteiden laadullinen ja arvo-
pohjaltaan kestava luominen, yllapitaminen ja kehittaminen. Olennaista suhteissa on vuorovaiku-
tusprosessi, jonka keskidssa on osapuolien valinen dialogi, erimielisyyksien sovittelu, neuvot-
telu, ongelmanratkaisu ja innovointi. Maak ja Pless kuvaavat mallissaan erityisesti johtajan eri
rooleja sidosryhmasuhteissa. Mallin mukaan johtajalla voi olla monta eri roolia riippuen siita,
minka sidosryhman kanssa han kulloinkin tydskentelee. Mallissa on nelja paaroolia:

e arvojohtaja,
e  kansalainen,
e visionaari ja
e palvelija.

Arvojohtajan rooli kuvaa johtajaa arvojen vartijana seka johtajan henkilokohtaista ja tyohon
liittyvaa integriteettia eli johtajuuden luotettavuutta, johdonmukaisuutta ja ennustettavuutta.
Arvojohtajuuteen myos kuuluu kyky ohjata toimintaa kestavan kehityksen mukaan globaalissa
ymparistossa. Kansalaisen rooli kuvaa aktiivista osallistumista yhteiskunnan toimintaan. Johtaja
esimerkiksi osallistuu yhteiskunnalliseen keskusteluun ajankohtaisista kysymyksista ja pyrkii
toiminnallaan edistamaan niiden ratkaisua. Johtaja vaikuttaa aktiivisesti sidosryhmiinsa ja sita
kautta laajemmin yhteiskuntaan. Visionaari luo tavoitteellisen tulevaisuuden kuvan organisaa-
tion jasenille ja sidosryhmille yhteistydssa niiden kanssa. Visio perustuu arvoihin ja suuntaa
kestavan kehityksen mukaisiin tavoitteisiin. Palvelijan rooli korostaa tarvetta johtajan lasnaololle
ja inhimillisyydelle, kuten myos johtajan halua tukea sidosryhmia ja valittaa niiden tarpeista.



Maak ja Pless (2006) kuvaavat neljan paaroolin lisaksi nelja operationaalisempaa roolia:

e valmentaja,

e arkkitehti,

e tarinankertoja ja
e muutosagentti.

Johtaja valmentajana edistaa johdettavien kehittymista, mahdollistaa oppimista ja tukee yksiloi-
ta, tiimeja ja vime kadessa koko organisaatiota saavuttamaan vastuullisuutta mahdollistavan
organisaatiokulttuurin. Arkkitehdin roolissa johtajan tehtava on varmistaa, etta organisaation
johtamisen periaatteet, prosessit ja kaytannot tukevat haluttua organisaatiokulttuuria. Johtajan
rooli tarinankertojana korostaa sita, etta johtajuuteen kuuluu tarinallisuus, jonka avulla luodaan
merkityksia ja sita kautta luodaan haluttua organisaatiokulttuuria (Maclntyre 1996). Tarinoiden
valityksella ihmiset viestivat siita, mita asioita organisaatiossa arvostetaan ja pidetaan tarkeina
— tai ei arvosteta eika pideta tarkeina. Ricoeurin (2017) mukaan eettisyyden kannalta olennai-
nen tarina yhteisoissa on ihmisen itsearvostusta edistava. Johtajuuden tulisikin mahdollistaa
organisaation jasenille tilaisuuksia kertoa tyotaan, tyopaikkaansa ja yleensa elamaansa ku-
vaavaa ja rakentavaa tarinaa, jossa erilaiset tapahtumat, tilanteet ja toimijat saavat tarkean ja
mielekkaan merkityksen. Johtajan rooli vuorovaikutuksen edistajana tarinan kerronnan kautta ei
aina ole yksiselitteista. Se voi myos voi olla manipulatiivista, kuten Auvinen ja kumppanit (2013)
ovat osoittaneet suomalaisia johtajia koskevassa tutkimuksessaan. Johtaja muutosagenttina on
vastuussa sellaisista muutosaloitteista, jotka vievat kohti tavoitteellista organisaation toimintaa,
kuten ihmisten itsearvostuksen, hyvien arvojen ja kestavan kehityksen mukaista toimintaa.

Eettisen johtajuuden kaytannot iimenevat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Raeli-
nin (2010) mukaan naita kaytantoja ovat suunnan luominen ihmisten tekemiselle, yhdessa
tekemiseen orientoituminen ja riittavan valja toimintatila toteuttaa tekemista. Suunta tarkoittaa
organisaation jasenten yhteisessa vuorovaikutuksessa luotua nakemysta toiminnan suunnasta.
Yhdessa orientoituminen tarkoittaa erilaisten nakemysten, tulkintojen ja paatosten selvittdmista
yhdessa. Toimintatila puolestaan viittaa ihmisten kykyjen, tilaisuuksien ja rajoitteiden tunnistami-
seen ja mahdollisuuksia tydskennelld toimintatilan puitteissa. Olennaista Raelinin ajattelussa on
johtajuuden kaytantojen dynaaminen luonne. Kaytannot siis syntyvat jatkuvassa neuvottelussa
ja yhteisen tekemisen aikana ja tuloksena. Raelin korostaa kaytantdjen demokraattisuutta,
jonka mukaan jokaisella asianosaisella on mahdollisuus rakentaa johtajuutta ja osallisuutta
tyopaikalla. Lisaksi han korostaa emansipoivaa dialogia, jonka avulla organisaation jasenet
voivat ylittaa tavanomaisen toiminnan ja kehittya. Myos kestavaa kehitysta koskeva ja yllapitava
keskustelu on tarkeaa.

Myds Cunliffe ja Eriksen (2011) tuovat vuorovaikutuksen tarkean asemaan eettisesti
vastuullisessa johtajuudessa. Heidan mukaansa eettisesti vastuullisen johtajuuden kaytannot
nakyvat arjen johtamistilanteissa ja siina, miten organisaation jasenet suhtautuvat toisiinsa.
Eettisyys ilmenee ennen kaikkea tavassa kohdata ja ottaa mukaan ihmisia. Cunliffe ja Eriksen



sanovat dialogisen vuorovaikuttamisen olevan olennaista. Se tarkoittaa avoimen keskusteluil-
mapiirin yllapitamista, erilaisten mielipiteiden huomioimista, ratkaisujen etsimista yhdessa seka
arvostavaa toisten kohtaamista ja vastavuoroisuutta.

Nykykasityksen mukaan eettisen johtajuuden keskiossa voi sanoa olevan johtajuuden
jakaminen (Pearce ja Manz 2011). Eri osapuolten mukaan ottaminen tarkoittaa sita, etta pai-
vittaisessa paatoksenteossa kaydaan keskustelua eri nakokulmista hyodyntaen organisaation
jasenten monenlaista osaamista ja asiantuntemusta. Nain toimimalla valtytaan yksipuolisilta
asioiden tarkasteluilta ja saadaan hyddynnetyksi monenlaisia nakemyksia. Samalla tapahtuu
kaytannon oppimista siita, mita vastuullisuus tarkoittaa omassa organisaatiossa. Kaytannossa
tama voi myos tarkoittaa johtamisen jakamista organisaation rajojen ulkopuolelle seka muiden
yhteiskunnan toimijoiden ottamista mukaan vastuullisuuden rakentamiseen (Raelin 2011).
Yhdessa keskustelu luo yhteista kielta ymmartaa asioita ja tekee vastuullisuudesta eksplisiitti-
sta. Jos vastuullisuudesta puhutaan vain strategisella tasolla, voi sen sisaltd ja merkitys jaada
tyontekijoille etaiseksi, koska kasitteet voivat olla vaikeita ymmartaa. Yhteinen keskustelu,
oppiminen ja yhteisen kielen luominen mahdollistavat vastuullisuuden tuomisen lahemmaksi
kaytantoa (Cunliffe ja Eriksen 2011, Raelin 2011).

4.1 Tavoitteet ja sisalto

Tutkimuksemme kohteena olevan visionFactor-ohjelman tarkoituksena oli parantaa sukupuol-
ten tasa-arvoa ja kestavaa kehitysta tyoelamassa. Tarkoitusta varten rakennettiin naisten
vastuullista johtajuutta kehittéva ja vahvistava visionFactor-koulutusohjelma, joka toteutettiin
lukuvuonna 2015-2016. Ohjelman osallistujat tulivat Pohjois-Pohjanmaalta, paaosin Oulusta.
Ohjelman tavoitteena oli edistaa osallistujien osaamista ja motivaatiota kestavan kehityksen ja
vastuullisen johtajuuden periaatteet huomioivaan (liike)toimintaan. Kohderyhmana olivat vahvaa
tyokokemusta omaavat naisyrittajat seka esimies- ja asiantuntijatehtavissa toimivat naiset.
Kohderyhma on tarkea sen vuoksi, etta osallistujat ovat asemansa perusteella roolimalleja ja
esimerkkeja tyopaikoillaan, joten heilld on mahdollisuuksia vaikuttaa tyopaikkojen vastuullisiin
toimintatapoihin ja kaytantoihin (Bandura 1986; Huhtala ym. 2013).

Ohjelmassa perehdyttiin vastuullisuuteen laaja-alaisesti hyodyntaen viitekehyksena yleisesti
sovellettua ja myds Euroopan komission suosittelemaa mallia vastuullisuudesta kolmena pila-
rina: taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistollinen vastuu (Elkington 1999, Euroopan komissio,
Vihrea kirja 2001). Vastuullisuudesta keskustelua tavoiteltin monella tasolla, kuten yksilon,
yhteison ja yhteiskunnan tasolla seka myos globaalina ilmiéna.



Koulutuksen sisalté muodostui viidesta paaalueesta:

e vastuullisuus osana yrityksen strategiaa,

e vastuullinen viestinta, myynti ja markkinointi,

e vastuulliset henkildstojohtamisen kaytannot ja vastuullinen johtaminen,
e ymparisto ja kestava kehitys seka

e kansainvalisyys ja globaalin toiminnan haasteet.

Ensimmaiseen alueeseen kuului sellaisia teemoja kuin vastuullisuuden maarittely ja sen mer-
kitys organisaation toiminnassa, vastuullisuuden integrointi liiketoimintaan seka taloudellinen
vastuu pienten ja keskisuurten yritysten kannalta. Toisessa osa-alueessa tarkasteltiin vastuul-
lisuuden integrointia myyntiin, markkinointiin ja viestintaan. Lisaksi tassa osassa perehdyttiin
sidosryhmayhteistyohon. Henkilostojohtamisen kaytantoja ja johtamista koskeva osuus nosti
esille vallankayton haasteet johtamisessa, eettisesti haastavat johtamistilanteet ja niiden
kohtaamisen seka eettisen organisaatiokulttuurin kehittamisen. Lisaksi tassa kokonaisuudessa
pohdittiin henkildston oikeudenmukaista kohtelua ja tydhyvinvointia, osaamisen ja muutoksen
johtamista henkiloston kannalta seka hyvaa hallinnointitapaa. Ymparistoa ja kestavaa kehitys-
ta kasiteltiin kestavan kehityksen liketoimintamahdollisuuksien ja toimintamallien kannalta.
Vastuullisen toiminnan arviointi- ja raportointimenetelmat kuten myos vastuullinen hankintaketju
olivat myds kohteena tassa osuudessa.

Viides alue, kansainvalisyys ja globaalin toiminnan haasteet, sisalsi viikon pituisen opinto-
matkan Kapkaupunkiin, Etela-Afrikkaan, kuten myés asiaa kansainvalisen toiminnan vastuulli-
suushaasteista yrityksille ja muille organisaatioille. Opintomatkan tavoitteena oli lisata osallis-
tujien tietoisuutta organisaatioiden vastuullisesta toiminnasta, mahdollisuuksista ja rajoitteista
vaativassa toimintaymparistossa. Tavoitteena oli myds oppia suhteuttamaan erilaisia toimin-
taymparistoja toisiinsa ja lisata monimuotoisuuden ymmarrysta seka edistaa verkostoitumista
ja selvittaa liiketoimintamahdollisuuksia ja niiden ehtoja Etela-Afrikassa.

4.2 Koulutuksen toteuttaminen

Koulutuksen toteuttamisessa tavoiteltiin monipuolista oman kokemuksen ja henkilokohtaisen
pohdinnan kautta tapahtuvaa asioiden prosessointia ja sita kautta kehittymista johtajuudessa
suhteessa teoriatietoon. Lisaksi pyrittiin siihen, etta osallistujat yhdistavat oppimaansa omaan
tyohonsa ja hyodyntavat oppimaansa oman organisaation toiminnassa, maineen hallinnassa,
innovoinnissa ja riskien hallinnassa. Omaan organisaatioon laadittava kirjallinen kehittamistehta-
va oli osa tata prosessia.

Koulutuksen laajuus oli 30 opintopistetta. Se sisalsi 17 lahipaivaa, seminaareja, koulutuk-
sen teemoihin liittyvia etatehtavia, pienryhmatydskentelya seka omaan organisaatioon liittyvan
kirjallisen kehittamistehtavan. Kehittamistehtavaa tutorointiin henkilokohtaisesti. Opiskelijoilla oli
kaytossaan Moodle-oppimisalusta. Ohjelman kouluttajina toimi 20 asiantuntijaa, joista 13 on kir-
joittanut omaan asiantuntija-alaansa liittyvan yritys- ja/tai vaitoskirjan. Kapkaupunkiin suuntautu-



nut omarahoitteinen opintomatka tehtiin kevaalla 2016. Matkan ohjelma sisalsi yritysvierailuja,
tutustumista hyvantekevaisyyskohteisiin ja sosiaalisiin yrityksiin. Lisaksi osallistuttiin kansainva-
liseen seminaariin, joka toteutettiin yhteistyossa paikallisen Stellenboschin yliopiston kanssa.
VisionFactor kuuluu laajempaan fFactor-hankkeeseen, joka sai myonteisen rahoituspaatoksen
Pohjois-Pohjanmaan Ely-keskuksesta talvella 2014. Hankkeen toiminta-aika on 1.1.2015-
31.8.2018. Hanketta rahoittavat Euroopan sosiaalirahasto, Pohjois-Pohjanmaan Ely-keskus,
Oulun kaupunki, Oulun ammattikorkeakoulu seka koulutuksiin osallistuvat yritykset ja orga-
nisaatiot. Hankekokonaisuus koostuu neljasta erillisesta ohjelmakokonaisuudesta, joista
visionFactor on yksi (fFactor sijoitus tulevaisuuteen 2017). VisionFactor-ohjelma suunniteltiin ja
luotiin yhteistydssa Oulun ammattikorkeakoulun, Oulun yliopiston Martti Ahtisaari Instituutin ja
Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun kanssa.

Tutkimus on lahestymistavaltaan laadullinen tutkimus, jonka aineisto tuotettiin teemahaastatte-
lumenetelman keinoin (Bryman ja Bell 2015). Pyysimme vastaajia kuvaamaan mahdollisimman
monipuolisesti kokemuksiaan ja oppimiaan asioita koulutuksen aikana ja keskustelemaan niista
avoimesti, kuitenkin etukateen maariteltyjen teemojen puitteissa. Keskustelu teemojen sisalla
siis oli vapaamuotoista. Haastattelun teemat olivat motivaatio ja tavoitteet koulutukselle, vas-
tuullisuuden sisaltd, oppiminen koulutuksessa ja oppimisen soveltaminen kaytannossa. Lisaksi
keskustelimme tyon ja perheen suhteesta seka perheen merkityksesta koulutukseen osallis-
tumisessa. Taman raportin kaksi ensimmaista kirjoittajaa suorittivat haastattelut syyskuun
2016 ja tammikuun 2017 valisena aikana. Haastattelut suoritettiin 4-8 kuukautta koulutuksen
suorittamisen jalkeen.

VisionFactor-ohjelmaan osallistui 23 opiskelijaa. Koulutuksen suoritti loppuun 17 henkilo,
jotka muodostavat taman tutkimuksen perusjoukon. Tutkimukseen valittiin vain koulutuk-
sen loppuun suorittaneet henkilot. Henkildiden, jotka eivat suorittaneet koulutusta loppuun,
osallistumisaste vaihteli paljon. Tasta syysta emme voineet olla varmoja siita, miten laajasti ja
perusteellisesti kukin pystyisi puhumaan koulutuksesta. Koulutuksen suorittaneista 14 henkil6a
antoi suostumuksen osallistumiseen (76 %, N=17). Tutkimuksen tekemista on ohjannut Tutki-
museettisen neuvottelukunnan Hyvaa tieteellista kaytantoa ohjaava ohjeistus (Hyva tieteellinen
kaytanto 2017). Taman tutkimuksen kannalta olennaiset tutkimuseettiset kysymykset liittyvat
tutkimuksesta informointiin, osallistumisen vapaaehtoisuuteen ja tutkittavien anonymiteettiin.
Tutkittaville kerrottiin ennen tutkimuksen toteuttamista tutkimuksen tarkoitus ja suorittamisen
periaatteet. Osallistuminen oli vapaaehtoista. Lisaksi raportoinnissa noudatetaan anonymiteet-
tia. Anonymiteetin varmistamiseksi aineistolainausten yhteydessa kustakin henkilosta kaytetaan
numerokoodia 1-14. Organisaatiota, ammattia tai henkilda koskevat ilmaisut, jotka voisivat
vaikuttaa siihen, etta haastateltava tai hanen tyopaikkansa olisivat tunnistettavissa, on poistettu
lainauksista.



Haastateltavista kymmenen henkilda oli suorittanut vahintaan ylemman ammattikorkeakou-
lututkinnon tai maisterintutkinnon yliopistossa. Neljalla henkildlla oli joko ammatillinen tutkinto
tai ammattikorkeakoulututkinto. Tutkimushetkella kaikki tyoskentelivat palveluissa joko julkisella
(nelja henkiloa) tai yksityisella (10 henkilod) sektorilla. Suurin osa tyoskenteli toisen palveluk-
sessa. Vastaajien ian keskiarvo oli 47 vuotta. 12 henkiloa tydskenteli johtamistehtavassa ja
kaksi henkiloa asiantuntijatehtavassa.

Analysoimme aineiston sisallonanalyysin keinoin (Krippendorff 2013). Analyysin tukena
kaytimme laadulliseen tutkimukseen tarkoitettua Nnivo-tietokoneohjelmistoa. Analyysi eteni seu-
raavasti. Haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin sanasanaisesti tekstin muotoon. Tekstiaineisto
siirrettiin Nnivo-ohjelmistoon, jonka avulla tehtiin ensimmaisen tason sisallollinen kategorisointi.
Taman vaiheen kategorisoinnin perustana olivat tutkimuskysymykset. Toisin sanoen kaikki sel-
laiset tekstin osat, joissa haastateltava kuvasi kyseiseen kysymykseen liittyvaa asiaa, siirrettiin
omaksi tekstiksi. Taman jalkeen eri haastateltavien tekstit yhdistettiin yhdeksi kokonaisuudeksi.
Tama kokonaisuus muodosti ensimmaisen tason sisallollisen kategorian. Koska tutkimus-
kysymyksia on kaksi, tuotettiin kaksi kategoriaa: kasityksen muutos ja opitun soveltaminen
kaytantoon.

Seuraavaksi teimme molempien kategorioiden sisallosta abduktiivisen paattelyn mukaisen
tarkemman analyysin. Abduktiivinen paattely perustuu lahtokohdiltaan empiirisesta aineistosta
lahtevaan analyysitapaan (Anttila 2007). Abduktiiviselle lahestymistavalle tyypilliseen tapaan
kaytimme teoreettista taustatietoa analyysin apuna ja tukena. Kyse ei siis ollut teoreettisen
viitekehyksen soveltamisesta sellaisenaan tai teorian testaamisesta, vaan teoreettinen tausta
toimi analyysin resurssina ohjaamatta analyysia suoraan ja yksityiskohtaisesti. Tama vaihe
muodosti toisen tason kategorisoinnin. Tama vaihe tehtiin teema-analyysin keinoin (ks. Hirsjarvi
ja Hurme 2014). Teema-analyysissa hahmotimme molempiin ensimmaisen tason kategorioihin
liittyvat keskeiset aihepiirit. Tulosten yhteydessa kuvaamamme teemat esiintyvat aineistossa,
mutta eivat ilmene jokaisen haastateltavan kohdalla. Teema-analyysi sopii erityisesti kaytan-
nollisen tutkimusongelman ratkaisuun, kuten tassa tutkimuksessa on kyse. Analyysin avulla
saadaan esille tutkimusongelman kannalta merkityksellisia aiheita ja aiheet voidaan jasentaa
riittavan tiiviisti, mutta kuitenkin kaytannonlaheisesti (Hirsjarvi ja Hurme 2014).

Koulutusta, siihen osallistumista ja vaikutuksia kuvattiin yksilon, oman tyon, tydorganisaation ja
perhe-elaman kannalta. Yksilon kannalta vastaajat painottivat koulutuksen merkitysta johtajuu-
den edistajana. Joissakin tapauksissa koulutus oli ollut merkittava vaikuttaja uralla etenemises-
sa. Tallaisissa tilanteissa vastaajan koulutustausta oli hyvin erilaiselta alalta kuin johtaminen,
joten visionFactor-koulutuksen taydensi aikaisempaa koulutusta.

Koulutuksen sanottiin tuottaneen uutta osaamista, josta arvioitiin olevan hyotya seka nykyi-
sessa tyossa seka tulevissa tehtavissa. Vastaajat painottivat uusien ideoiden ja menetelmien



oppimisen lisaksi itseymmarryksen ja identiteetin kehittymista johtajuudessa. Lisaksi he kuva-
sivat koulutuksessa opittujen asioiden tarkeytta oman tydorganisaation kehittamisen tukena.
Kun vastaajat kertoivat organisaation kehittamisesta, se kohdistui jonkin verran strategiselle
tasolle, mutta useammin yksittaisiin kaytantoihin.

Koulutukseen hakeutumista selitettiin seuraavilla syilla:

Henkilokohtainen motivaatio: Henkilokohtainen halu oppia vastuullisesta johtamisesta

ja edistaa sita. Vastuullisen johtamisen kokeminen mielekkaaksi ja tarkeaksi arvoksi.

e Hyddyn etsiminen itselle ja/tai tydnantajalle: Koulutuksesta haettiin tukea ja apua
urakehitykseen ja tyopaikan kehittamistoimiin, kuten tydhyvinvoinnin edistamiseen ja
strategian laatimiseen.

e Yhteiskunnallinen paine: Yritysten ja organisaatioiden tulee sopeutua lisaantyvaan
paineeseen toimia vastuullisesti, joten siihen tulee perehtya.

e Koulutuksen suorittamiseen vaikutti tyotilanteen lisaksi perheen tilanne.

Osa vastaajista sanoi elavansa lapsiperheesta vapaata aikaa, eika iakkaiden sukulaisten suu-
rempaa hoivatarvetta ollut ainakaan viela nakyvilla. Omaan kehittymiseen panostaminen koettiin
tallaisessa tilanteessa mahdollisuudeksi, johon kannatti tarttua. Toisaalta perheesta johtuvaa
kuormitusta kertoivat kokeneensa sellaiset henkil6t, joilla oli lapsia kotona tai hoivavastuuta
iakkaista sukulaisista. Moni vastaaja myos korosti perheen, erityisesti puolison tukevaa merki-
tysta koulutukseen hakeutumisessa ja sen suorittamisessa. Perhe siis koettiin seka kuormitus-
ta, ettd voimavaroja aiheuttavaksi tahoksi. Koulutuksen kohdentaminen ainoastaan naisille oli
monen mukaan positiivista ja mielenkiintoista. Muutama vastaaja ei pitanyt asiaa tarkeana tai
huomionarvoisena, vaan keskeista sanottiin olleen ainoastaan koulutuksen sisalto ja sen anti.

6.1 Kasityksen muutos

Kasityksella tarkoitetaan ihmisen kokemukseen ja havaintoon perustuvia tietoja ja mielikuvia
(Suomisanakirja 2018). Taman tutkimuksen kannalta kyseessa on haastateltavien muodostama
mielikuva ja tieto vastuullisesta johtamisesta, joka on jollain tavoin muuttunut visionFactor-kou-
lutuksen aikana. Haastateltavien kasitys siis sisaltaa tietoa, ajattelutapoja ja asenteita, joihin he
arvioivat koulutuksen vaikuttaneen.

Vastaajat hahmottivat kasityksen muutosta kaksisuuntaisesti. Ensiksi, aikaisempi kasitys
vahvistui, mika viittaa kasityksen tarkentumiseen ja syventymiseen. Vastaajat tiedostivat omia
ajattelu- ja kayttaytymistapojaan ja oppivat reflektoimaan niita aikaisempaa tarkemmin. Seuraa-
vat haastattelulainaukset havainnollistavat asiaa:

"Ma olen saanut tukea niille ajatuksille, ettd se oli mun mielesta yksi koulutuksen parhaita
anteja jélkikateen ajatellen.” (1)



"Mulla on kylla ollut tammaonen samanlainen kasitys vastuullisuudesta, mutta méa sain tukea
siihen mita ajattelen. Sain sen tuen, ettd minun mielesta se on niin kuin on.” (10)

"Mulla on ehka ollut se pelko, ettd ma oon henkilbna tietynlainen... Ma oon ajatellut, etta
ma en kykene olemaan sitten mikaan johtaja, koska ma en oo kova ja muuta. Ehka se
asenne on muuttunut, ettd ma voin olla tammoisena niin kuin ma oon ja toteuttaa sita
johtajuutta télla tavalla.” (12)

Toiseksi, vastaajat kertoivat kasityksensa uudistuneen siita, mita se oli ollut aikaisemmin:

"Se avasi sitten niiltakin osa-alueilta silmid, missa ei valttamatta itse aktiivisesti oo ja mika
vaikuttaa toisiin.” (2)

"Etta sitten oikeastaan yllatyksena tuli vahan sekin, etta miten esimerkiksi, miten mark-
kinointia voi ajatella vastuullisuuden nakokulmasta... Yhden kollegan kanssa me paljon
sparrattiin ajatuksiamme ja oli aivan alyttéman hyvia keskusteluja. Han sanoi, etta minussa
tapahtui semmonen joku muutos, etta ma rupesin ajatteleen asioita enemman monelta
kantilta. (7)

"Niin sitten kun kuuli tavallaan toiselta puolelta ihan eri maailmasta, mita itse teki, kom-
mentteja. Se tavallaan laajensi omaakin ajatusmaailmaa.” (9)

Kun vastaajat kertoivat kasityksen muutoksesta, he arvioivat useiden tekijoiden koulutuksessa
olleen muutosta edistavia. Keskeisena pidettiin opiskeluryhman keskinaista vuorovaikutusta ja
keskustelua. Erityisesti keskustelut, joissa voitiin jakaa tyohon liittyvia ongelmia ja keskustella
niiden ratkaisuista, koettiin tarkeiksi. Opiskeluryhméan keskinaisen toiminnan arvioitiin olleen
uuden oppimista tukevaa, eivatka toimintaa vaivanneet sellaiset opiskelua estavat asiat, kuin
jonkun statuksen ja aseman korostaminen tai vastakkainasettelu. Niita esimerkiksi Mezirow
(1991) pitaa merkittavina aikuiskoulutuksen uudistavan oppimisen esteina. Edelleen, koulutuk-
sessa opitut kasitteet, viitekehykset, menetelmat ja monenlaiset esimerkit auttoivat hahmotta-
maan sita, mita kaikkea vastuullisella johtamisella voidaan tarkoittaa. Myos opintoihin kuulunut
kehittamistehtava koettiin kasitysta muuttaneeksi tekijaksi. Etela-Afrikkaan tehty opintomatka
avasi uusia nakoaloja ja laittoi ryhmalaiset pohtimaan sita, onko lansimainen kasitys vas-
tuullisuudesta sellainen, jota voi soveltaa hyvin toisenlaisessa ymparistossa. Asiaa kuvattiin
esimerkiksi seuraavalla tavalla:

"Kun me kaytiin sielld Townshipissa. Siella naki, etta se laatukasityskin siella esimerkiksi
on omanlainen. Kun me kaytiin siella kauneussalongissa, he olivat ylpeita, etta heilla on se.
Tavallaan se kuluttaminen ja mika tulee ja kaikki tammoiset laatukasitykset kun tulee itselle
televisiosta ja muusta, niin jotenkin vaaristaa sita nakemysta taikka yksipuolistaa. Mut kun
menet kattoon muualle, sa naet vahan. Etta siind mielessa se oli valaiseva reissu.” (4)



Kasityksen muutosta kuvaavat sisaltoteemat nimettiin seuraavasti:

e strategiaa ja arjen tekoja,
e sanattomasta julkilausuttuun ja
e tavoiteltavan johtajuuden periaatteet.

Naista teemoista keskustellaan seuraavaksi.

6.1.1 Strategiaa ja arjen tekoja

Kun osallistujien kanssa puhuttiin heidan kasityksestaan siita, milla tasolla vastuullisuuden tulisi
toteutua organisaatiossa, he korostivat tarvetta seka strategisella, etta operatiivisella arjen
tekojen tasolla. Se, etta vastuullisuuden tulee olla strategista, kokonaisvaltaista ja ennakoivaa,
oli selkeytynyt koulutuksen aikana. Erityisesti korostettiin, etta organisaation on tarkeaa
toimia ennen kuin on pakko. Vastaajat myos toivat esille, etta vastuullisuuden pitaisi kohdistua
koko toimintaan, eika vain yksittaisiin tehtaviin ja toiminnan osa-alueisiin. Tahan ajattelutavan
muutokseen olivat erityisesti vaikuttaneet vastuullisen johtamisen mallit ja viitekehykset, joita
koulutuksessa opittiin.

Myos kaytannon esimerkit edistivat havaintoa. Vastuullisen johtamisen talomallin (Lamsa
2015) nakokulmasta haastateltavien kasityksessa painottuvat erityisesti vastuullisuusstra-
tegian ja vastuullisten prosessien ja kaytantojen huone. Vastaajat kertoivat tiedostaneensa
aikaisempaa selvemmin, etta vastuullisuus tulee integroida strategiseen johtamiseen, jotta se
olisi vaikuttavaa ja tuloksellista ja my0s toteutuisi kaytannossa. Alla oleva haastattelulainaus
havainnollistaa tata:

"Se on nimenomaan sita strategista paatoksentekoa, eiké niinkaan mietita, etta miten
esimerkiksi [mainitsee yksittaisen oman alan esimerkin] hallitaan, ei niinkaan sektoreittain.
Operatiivista totta kai on, mutta sitten just on ne strategiset valinnat. Koska sitten taas ne
valinnat maarittelee hyvin paljon, etta sa rakennat sen toiminnan jollekin idealle. (12)

Puhuessaan operatiivisesta tasosta haastateltavat korostivat, etta vastuullisuus on tekoja kay-
tanndssa, ei pelkastaan strategista suunnittelua ja johtamista. Huolta kuitenkin aiheutti se, etta
asia nakyy helposti pelkastaan yksittaisina ja erillisina ohjelmina, toimina ja hankkeina, koska
laki ja aiheen ajankohtaisuus seka organisaation maine edellyttavat vastuullisuutta lisaanty-
vassa maarin. Riskina on, etta yksittaiset toimet ja hankkeet elavat omaa elamaansa, eivatka
kytkeydy aidosti toimintaan. Koulutus auttoi tiedostamaan, etta vastuullisuusasiat eivat etene
pelkkina yksittaisina toimina. Vastaajat myos toivat esille, ettda moni organisaatio toteuttaa
vastuullisuutta, koska siihen on talla hetkella ulkopain tulevaa tyontda, mutta todellinen halu
lisata vastuullisia toimintatapoja voi olla laimeampaa. Eras haastateltava puhui tasta seuraaval-
la tavalla:



"Meilléd on erikseen ollut tasavertaisuus- ja yhdenvertaisuusohjelmat, kun laki sanoo sita ja
tota, ja nyt on muotia, kun, anteeksi, etta ma puhun vaan suoraan, etta nyt on muotia, etta
ollaan vastuullisia.” (11)

Osallistujat sanoivat, etta koulutus oli selventanyt ajatusta vastuullisuuden vaikutuksesta
organisaation menestykselle pitkalla ajalla. Koulutus myos edisti kasitysta, etta vastuullisuuteen
kuuluu olennaisena osana sidosryhmien huomiointi ja vuorovaikutus sidosryhmien kanssa.
Sidosryhmia koskevissa vastauksissa ilimenivat erityisesti palvelijan ja kansalaisen roolit (Maak
ja Pless 2006) vastuullisen organisaation piirteina. Palvelijan roolissa asiakkaiden tai palvelujen
kayttajien seka henkiloston merkitys katsottiin keskeiseksi. Se, etta asiakkaita ja palvelujen
kayttajia pitaa kuunnella herkalla korvalla ja yhteistyd heidan kanssaan on tarkeaa, olivat usein
mainitut kommentit. Henkiloston osalta sellaisista asioista huolehtiminen, kuten arvostava
kohtelu, osallistuminen, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus seka tyoturvallisuus ja -hyvinvointiasiat
mainittiin tarkeina. Myés johtajan roolimallia korostettiin (Bandura 1986). Kansalaisen roolissa
tuli esille yhteiskunta sidosryhmana. Verojen maksaminen, tyopaikkojen luominen ja tarjoami-
nen seka palvelujen tuottaminen kuntalaisille nahtiin yhteiskunnallisesti vastuullisen organisaati-
on ominaisuuksina.

Kaiken kaikkiaan koulutus oli avannut osallistujien silmia huomaamaan, etta yrityksen tai
muun organisaation toiminta on laajasti ja monipuolisesti sidoksissa ulkopuoliseen ymparis-
toon. Toiminta ei tapahdu tyhjiossa, vaan se vaikuttaa muihin ja edellyttaa muiden huomioimista
ollakseen vastuullista. Ymmarrys sidosryhmien ja organisaation molemminpuolisesta vuorovai-
kutuksesta ja yhteistydsta oli vahvistunut koulutuksessa sen sijasta, etta sidosryhmat nahtaisiin
vain organisaation oman toiminnan, kuten viestinnan kohteena.

Vastuullisuuden kolmen pilarin mallin (Elkington 1999) nakokulmasta haastateltavien kasitys
oli uudistunut kattamaan useampia pilareita, kuten seuraavasta esimerkista tulee esille:

"Siihen tuli kylla sitten, se oli semmoinen alue, etta siihen tuli eniten, eniten uutta tietoa
ymparistopuoleen. Etta siihen kannattaa kiinnittaa huomiota ja pitaa kiinnittaa huomiota eri
tavalla.” (10)

Tavanomaista oli, etta vastuullisuus ymmarrettiin yhden pilarin nékokulmasta ennen vision-
Factor-koulutukseen osallistumista. Tama pilari oli usein tavanomaisesti ymparistoa koskeva
vastuullisuus, mutta myos sosiaalisesta vastuullisuudesta kerrottiin. Painotus riippui henkilon
taustasta. Jos hanen tyokokemuksensa oli painottunut henkildstoasioihin ja johtajuuteen, sosi-
aalinen vastuullisuus oli tutumpaa. Vastaavasti ymparistdasioiden kanssa toimineille sosiaalisen
vastuullisuuden asiat olivat uudempia. Koulutuksen myota osallistujat havaitsivat, etta vastuulli-
suus koskee useita toiminnan osa-alueita. Ymparistoasioiden lisaksi sosiaalinen ja taloudellinen
vastuullisuus ovat olennaisia. Kyse on kokonaisuudesta, sen osista ja osien yhteispelista.
Vastauksista on kuitenkin havaittavissa, etta taloudellinen vastuullisuus on aihe, joka nostettiin
esille harvoin. Koulutus ei todennakdisesti painottanut tata pilaria yhta hyvin kuin sosiaalista ja
ymparistoa koskevia nakokulmia.



6.1.2 Sanattomasta julkilausuttuun

Vastaajien mukaan tarkea koulutuksen aikana havaittu asia oli, etta vastuullisuudesta — niin
strategian kuin arjen tekojen tasolla — pitaa pystya kertomaan téana paivana seka organisaation
sisalla, etta ulkopuolelle (Matten ja Moon 2010; Lahdesmaki 2012). Ei riita, etta asiat tehdaan
hyvin ja oikein ja tiedetaan nain tehtavan, jos vastuullisuudesta ei osata, huomata tai haluta ker-
toa muille. Vastuullisuuden tulee olla nakyvaa ja julkilausuttua, jotta myds muut voivat todentaa
sen. Eras vastaaja totesi tasta asiasta:

"Kun mun omasta mielesta me ollaan, toimitaan vastuullisesti, mutta sen nakyvaksi tekemi-
nen oli se, etta ajatteli, ettd opintojen my6ta siihen voisi tulla semmoista uutta.” (14)

Haastateltavat arvioivat vastuullisuudesta kertomisen koskevan enenevassa maarin kaiken-
laisia organisaatioita, kuten julkista hallintoa, jarjestdja ja erikokoisia yrityksia. Julkilausuttuun
vastuullisuuteen liitettiin erityisesti erilaiset standardit, ohjelmat ja strategia, mika viittaa siihen,
etta julkilausumisen ajateltiin kohdistuvan lahinna asioiden johtamiseen. Yksi haastateltava
kertoi oman asenteen olleen varsin nihkea tyopaikalla sovellettavaa laatustandardia kohtaan.
Koulutuksen aikana han kuitenkin alkoi muuttaa suhtautumistaan myonteisemmaksi. Vastaaja
kertoi asennemuutoksesta seuraavasti:

"Nyt ma olen huomannut, etta koulutuksessa tuli oivallus siihen, etta niita asioita vaan
taytyy systemaattisesti tehda ja laittaa paperille. Niin silloin ne pikkuhiliaa muuttuu, etta silla
tavalla oma suhtautuminen siihen, on muuttunut. Nyt ma huomaan, etta sillakin on arvonsa,
etta ne on kirjattu ja standardisoitu ja ne hoidetaan aina samalla. Ma en koe enaa niita
yhtéaan riesana, vaan koen sen semmoisena, ettd se on mahdollisuus.” (1)

Vastaajien mukaan julkilausuminen on tarkeaa, koska silloin toiminta tulee sujuvaksi ja helpot-
tuu, laatu paranee ja ihmisilla on yhteinen kieli, jolla vastuullisuudesta puhutaan ja sita kehite-
taan. Tutkimuksessa tuli esille erilaisia syita julkilausumisen tarvetta kohtaan. Jotkut haastatel-
tavista sanoivat vastuullisuuden olevan muotia, joten siita on syyta kertoa. Vastuullinen toiminta
ja johtaminen ovat asioita, joista puhutaan enenevassa maarin ja joita pidetaan tarkeina
julkisuudessa. Sita painotettiin, etta lainsaadanto luo perustan, jota organisaatioiden tulee nou-
dattaa. Toimialan standardit, normit ja sopimuskaytannot, jotka liittyvat esimerkiksi hankinta- ja
yhteistydsopimuksiin, luovat painetta. Sopimusta ei saada, jos ei pystyta osoittamaan todenne-
tusti, etta toimitaan vastuullisesti. Vastaajat myds korostivat asiakkaita tai palvelujen loppukayt-
tajia, jotka odottavat vastuullista toimintaa ja joille on pystyttava kertomaan, etta odotuksiin
vastataan. Jonkin verran tuotiin esille, etta organisaation oma ja erityisesti johdon arvomaailma
on sellainen, etta se edistaa vastuullisuutta ja myods siita kertomista. Toisaalta, tasta asiasta
my0s kerrottiin painvastoin: johto ei ole kiinnostunut asiasta, eika tuo esille asiaa. Voi myos
sanoa, etta visionFactor-koulutus itsessaan on tekija, joka loi osallistujille mahdollisuuksia ja
motivaatiota tehda vastuullisuutta nakyvaksi tyopaikalla.



Suuntaus sanattomasta julkilausuttuun asettaa haastateltavien mukaan vaatimuksia organi-
saation viestintdosaamiselle. Asiasta on osattava viestia sopivalla, uskottavalla ja luotettavalla
tavalla. Eras haastateltava pohti viestinnan haasteita ja mahdollisuuksia eri nakokulmista:

"Sen viestinnan kautta méa oikeastaan oivalsin sen, ettd meidan organisaatio on muuttunut
kauheasti. Ei se sita tarkoita, etta organisaatiokulttuuri olisi kerralla pompsinut avoimeen
suuntaan. Itsekin oivalsi, etta mita mahdollisuuksia oikeasti nyt on... Kannattaa vahan
miettid, mita sinne [sisadiseen viestintaan] laittaa, koska siella saattaa sitten lahtea lumipallo
pydrimaan aika nopeestikin... On siina semmoinen pikku ryhma, jossa on pari viestinnén
asiantuntijaa. Me vahan katotaan niita aiheita.” (11)

Suuntaus sanattomasta julkilausuttuun vie vastaajien mukaan vastuullisuutta suunnitellumpaan
ja ennakoivampaan suuntaan. Se, etta ainoastaan reagoidaan johonkin ongelmaan tai kysymyk-
seen, ei riitd. Haastateltavien mukaan vastuullisuus viestintaa suunniteltaessa on pohdittava
tarkoin paitsi viestin sisaltoa myos asioista kertomisen tapaa, kuten edellinen haastattelulaina-
us havainnollistaa asiaa. Toisin sanoen ei pelkastaan se, mita sanotaan, vaan myos se, miten
sanotaan, rakentaa kasitysta vastuullisesti toimivasta organisaatiosta.

Osallistujat olivat sita mielta, etta julkilausuminen sisaltaa riskin, ettei toiminta ole aidosti
julkisesti viestityn mukaista. Toisin sanoen organisaatio viestii vastuullisuudesta markkinoin-
nissa ja muussa viestinnassa, vaikka tosiasiassa ei toimita sanotun kaltaisesti. Haastateltavat
kuitenkin korostivat lapinakyvyyden ja asioista kertomisen tarkeytta vastuullisen toiminnan
merkkina, kuten seuraavasta ilmenee:

"Toiminnan pitaa olla ihan oikeasti siis, sen pitaa olla lapinakyvaa ja paivanvalon kestavaa ja
tasapuolista... Kaikki pitaa olla oikein hoidettu, etta kaikki pitda menna sillai, etta tarkastus
voi tulla milloin tahansa.” (13)

Julkilausutun ja todellisen toiminnan kuilusta syntyy maineriski, joka toteutuessaan voi kaantya
vastuullisuutta vastaan ja my0s turhauttaa henkilostoa. Vastaajien nakemys kuvastaa eettisen
johtamisen lapinakyvyyden paradoksia: Julkilausuttu, lapinakyva toiminta on vastuullista ja
tavoiteltavaa. On kuitenkin vaikeaa olla vastuullinen sellaisessa todellisuudessa, jossa teot ja
toiminta ovat monien nahtavilla ja arvioitavissa (Lamsé ja Péivike 2010).

6.1.3 Tavoiteltavan johtajuuden periaatteet

Osallistujat kertoivat useista johtajuuden eli ihmisten johtamisen periaatteista, joiden merkityk-
sellisyys oli vahvistunut ja selkeytynyt koulutuksen aikana. Periaatteet ovat ihanteita, joita kohti
omaa johtamiskayttaytymista halutaan vieda. Haastatteluissa kuvatut keskeiset tavoiteltavan
johtajuuden periaatteet ovat:



e keskustelun ja kuuntelun vahvistaminen,

e tasa-arvoisesta kohtelusta ja osallistumisesta huolehtiminen,
e avoimuuden ja rehellisyyden vaaliminen seka

e rohkeus tarttua vaikeisiin asioihin.

Keskustelu ja kuuntelu

Vastaajat sanoivat puhumisen ja keskustelujen luovan yhteisia merkityksia, mika parantaa
mahdollisuuksia ymmartaa ja huomioida monenlaisia nakokulmia. Pelkka puhuminen koettiin
kuitenkin riittamattomaksi. Sen ohella ihmisia aidosti kuunteleva johtajuus nayttaytyi tarkeana
ihanteena, jonka katsottiin myds olevan hyodyllista toiminnan kehittamisen kannalta. Seuraavat
haastattelulainaukset havainnollistavat asiaa:

"On tullut porukkaa, niin ne ajattelee asioista eri tavalla kuin me, monistakin asioista eri
tavalla. Niilla on erilaisia nakemyksia. Nyt hyédynnettaisiin kaikkien asioita ja nakokulmia,
ja sielta yritettaisiin 10ytda se oikea... Ehka se ei muuttanut persoonaa mutta etta kuitenkin
punnitsee asioita useammalta eri kantilta. Silla tavalla etta ma yritan kuitenkin kuunnella
muitakin enemmaén.” (5)

"Etta pitaisi yrittaa olla vélilla hiliaakin, eika ihan aina vain aukoisi suutansa. Etta semmonen
on oppimisen paikka, etta antaa tilaa enemman muille.” (8)

Keskustelun ja kuuntelun arvioitiin auttavan omasta kannasta eroavien nakokulmien esille
tulemista. Kun erilaiset kannat ja ajatukset tulevat ilmi riippumatta esittajasta, organisaatio voi
hyotya ja toiminnan kehittamiseen syntyy helpommin ideoita. Erityisesti modernissa johtami-
sessa korostettu monimuotoisuusjohtaminen (Shed ja Ozbilgin 2015) painottaa johtamis- ja
organisaatioymparistoa, joka arvostaa erilaisten ihmisten kuuntelua seka kykya ja halua ottaa
erilaista ideoista ja nakokannoista opiksi. Tama edellyttaa johtajuudelta, etta tajuaa mista nako-
kulmasta eri asemissa ja tehtavissa olevat ihmiset tarkastelevat maailmaa.

Haastateltavat seurasivat keskustelua ja kuuntelua koskevassa kasityksessaan Raelinin
(2010) ja Pearcen ja Manzin (2011) nakemysta johtajuuden jaetusta luonteesta. Siina tydyhtei-
son, tiimin ja muun tydryhman jasenet luovat yhdessa merkityksia toiminnalle, eika johtajuus
ole sidottu yksinomaan yksittaisen henkiloon, kuten johtajaan. Vastaajien mukaan tyoyhteisoa
ja myos yksiloa kehittavat ajatukset syntyvat vuorovaikutuksessa. Siina syntyy mahdollisuus
ylittaa omat nakokulmat ja oletukset. Haastateltavien mukaan tama ei kuitenkaan ole helppoa,
koska maailmaa on talloin katsottava oman tarkasteluhorisontin ulkopuolelta. Haastateltavien
kasitys vuorovaikutuksen ja keskustelun tarkeydesta johtajuudessa on linjassa myds Plessin
ja Maakin (2006) vastuullisen johtajuuden ajatuksen kanssa: Organisaation jasenilla on oltava
tilaisuuksia puhua tyostaan, kuten myos yleisemmin elamaansa liittyvista asioista siten, etta
heité kuunnellaan.



Tasa-arvoinen kohtelu ja osallistuminen

Keskustelun ja kuuntelun lisaksi haastateltavat painottivat ihnmisten tasa-arvoista kohtelua
tyopaikalla:

"Tehtavana on huolehtia vastuullisesti niista, kohdella kaikkia ihmisia yhdenvertaisesti, tasa-
arvoisesti. Sitten kun mulla on ollut poikia ja tyttoja, nuoria, aikuisia. Niin kylla heita pitaa
kuunnella.” (3)

"Ja mulla on jaanyt elavasti se esimerkki mieleen, ettad on helpompi kieltaytya vaikka miljar-
dista eurosta kuin siitd, ettei kohtelekaan kaikkia tasa-arvoisesti.” (9)

"Kaikki pitaa huomioida tasa-arvoisesti ja talla tavalla... Mun toiminnan pitda olla tasapuolis-
ta, jos ajatellaan sitd henkilostéjohtamisen ndkokulmasta.” (13)

Tasa-arvon tarkeys tunnistettiin seka lainsaadannon nakokulmasta etta eettisena velvollisuute-
na. Periaatteen noudattamiseen liitettiin ajatus, ettd ihmisten pitaa kokea tulleensa kohdelluiksi
tasa-arvoisesti, yhdenvertaisesti ja arvostavasti riippumatta sellaisista diversiteetin ominaisuuk-
sista kuin sukupuoli tai ika. Vastaajien kasitys ei siis rajautunut ainoastaan sukupuoleen, joka
tavallisesti on keskeinen tasa-arvokeskustelussa, vaan koski myos yhdenvertaisuutta. Muita
kuin edella mainittuja diversiteetin ulottuvuuksia, kuten etnisyytta, seksuaalista suuntautumista
tai uskonnollista vakaumusta (ks. Syed ja Ozbilgin 2015), ei kuitenkaan tuotu keskusteluun.

Haastateltavat arvioivat ihmisten osallistumisen edistamisen olevan hyddyllista organisaa-
tion kehittamiselle, mutta myds takaavan tasa-arvoista kohtelua yksilolle. Silloin, kun ihmiset
osallistuvat ja voivat osallistua omaa tyotaan ja heita itsedan koskevien asioiden kasittelyyn,
tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu mahdollistuu. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi,
ettei osallistumisen edistaminen ole aina helppoa. Kaikki tyontekijat eivat ole innostuneita osal-
listumaan, joten askarruttamaan jai, miten motivoida heita ja ratkaista asia.

Vastaajien kasitys tasa-arvosta ja sita edistavasta osallistumisesta nojaa oikeudenmukai-
suuden periaatteeseen ja velvollisuusetiikkaan (ks. Eskelinen 2007; Crane ja Matten 2010).
Oikeudenmukaisuuteen kuuluu seké mahdollisuuksien etta lopputulosten tasa-arvo (Hearn ym.
2015; Lamsa ym. 2015, The Global Gender Gap Report 2017). Mahdollisuuksien tasa-arvon
mukaan ihmisia tulee kohdella syrjimattomasti ja heidan oikeuksiaan kunnioittaen.

Sellaiset toimintatavat ja -prosessit kohtelussa, jotka takaavat taman, ovat olennaisia. Lop-
putulosten tasa-arvo viittaa tulosten jakaantumiseen oikeudenmukaisesti, kuten palkkauksen
tasa-arvoiseen jakoon sukupuolten valilla. Haastateltavien kasitys tasa-arvosta tavoiteltavana
johtajuuden periaatteena painottui mahdollisuuksien tasa-arvon edistamiseen, ei niinkaan loppu-
tuloksen tasa-arvoon. Tasa-arvosta huolehtiminen siis nahtiin pikemminkin velvollisuutena, jossa
korostuu oikea motiivi ja prosessi, ei niinkaan seuraukset.



Avoimuus ja rehellisyys

Haastatteluissa sanottiin, etta johtajan pitaa olla rehellinen ja mahdollisimman avoin omassa
toiminnassaan. Vaikka avoimuuden korostaminen koettiin tavoitteena, haastateltavien mukaan
aina siina ei onnistuta:

"No lyhyesti, se on semmonen, etta jos johtaminen ei 0o avointa, se nakyy myds siina,
ettei tiedoteta. Kyseinen henkild, jota asia koskee, tietda siita vimeisena. Kaytavillakin asia
tiedetaan aikaisemmin. Se ei 00 siinakaan mielesséa avointa, etta mihinkaan prosessiin ei
oteta valmisteluun mukaan asiantuntijoita.” (9)

Salailevan johtajuuden arvioitiin myrkyttavan tydpaikan ilmapiirin. Avoimuus, joka liittyy erilaisiin
viestinta- ja vuorovaikutustilanteisiin, edellyttaa aina harkintaa. On myds asioita, joista johta-
mistehtavan haltija ei voi ja hanen ei pida kertoa tyoyhteisdssa. Avoimuuden aste voi kuitenkin
vaihdella tiedottamisesta vuorovaikutukseen. Vastaajien mukaan avoimuus vahvistaa henki-
I6ston osallisuuden tunnetta, jolla puolestaan on merkitysta ihmisten sitoutumiselle ja tyon
kokemiselle merkitykselliseksi.

Rehellisyys kulkee kasi kadessa avoimuuden kanssa. Vastaajat korostivat, etta rehellisyys
tarkoittaa rehellisyytta paitsi muille myos itselle. Toiminta omien arvojen mukaan on keskeista.
Seuraavat esimerkit kertovat haastateltavien ajatuksista:

"Niista pitaa puhua rehellisesti ja avoimesti, ja eikéd saa olla puolitotuuksia. Se on sita
vastuullisuutta.” (5)

"On niinku ruvennut enemman kiinnittaa siihen omaankin tekemiseen ja olemiseen huomio-
ta, etta kun rupes syvemmin miettimaan sita vastuullisuutta on niinku ruvennut enemman
kiinnittaa siihen omaankin tekemiseen ja olemiseen huomiota, etta kun rupesi syvemmin
miettimaén sitd vastuullisuutta.” (6)

"Mun mielesta se on oikeastaan kaikkea, etta kaikki hoidetaan sillai, ettd pystyy katsomaan
itsed peiliin seuraavana aamuna.” (9)

Vastauksissa esille tullut rehellisyyden korostaminen liittyy johtajuuden autenttisuuteen (Avolio
ym. 2009), omien arvojen mukaiseen toimintaan. Sen taustalla nahtiin olevan erityisesti kyky
tiedostaa omat arvot ja motiivit seka omien kayttaytymismallien vahvuudet ja heikkoudet.
Taman eteen on tehtava tietoista pohdinta- ja identiteettityota. Rehellisyys itsea kohtaan tekee
avoimemmaksi muille ja itsea puolustelevaa kayttaytyminen vahenee. Avolion ja kumppaneiden
(2009) mukaan autenttisuus mahdollistaa johdonmukaisen toiminnan, jolloin henkild myos
pystyy kayttaytymaan vapaammin ulkopuolelta tulevista paineista.



Vaikeisiin asioihin tarttuminen

Haastatteluissa ilmeni, etta vaikeisiin asioihin ja tydpaikan ongelmiin puuttuminen koetaan
usein haasteellisena. Toisaalta kuitenkin ongelmiin puuttumisen arvioitiin olevan johtamistyéta
tekevan tavanomaista tyota. Koulutuksesta toivottiin nakokulmia aiheeseen, ja sen koettiinkin
selventaneen ainakin joitakin asioita. Haastateltavat puhuivat asiasta seuraavalla tavalla:

"Ne pitda ne asiat oikeesti myontaa, etta niita ongelmia ja niita pitaa lahtea kasittelemaan.
Ja sitten ma opin sen, etta johto ei voi paeta omaan norsunluutorniin, vaan heidan pitaa olla
siind arjessa mukana.” (9)

"Kun huomaat, ettd on joku semmonen isompi probleema niinku taallékin on ... semmoinen
pieni peikko jossakin. Lahdet hakemaan siihen apua, ettd se on mun mielesta vastuullista.”
(10)

Ongelmiin puuttumisen arvioitiin edellyttavan rohkeutta kohdata hankala tilanne seka olla ajan
tasalla siita, mita organisaatiossa tapahtuu. Tassa vastaajat seurasivat hyve-etiikkaa. Sen mu-
kaan ongelmassa toimimisen hyvyys riippuu toimijan luonteenominaisuuksista, jotka ilmentavat
tavoiteltavaa johtajuutta (ks. Macintyre 1996; Crane ja Matten 2010). Olennaista ei siis ole
jonkun saannon noudattaminen, vaan se, millaista luonteenpiirretta ja motivaatiota — hyvetta —
johtaja osoittaa, seka miten han kehittaa itseaan tullakseen eettisesti ja moraalisesti parem-
maksi (vrt. Vainio 2016). Toisin sanoen rohkeus, jota ongelmiin puuttumisen ajateltiin edellytta-
van, heijastaa johtajan ihanteelliseksi katsomaa ominaisuutta ja kykya seka halua soveltaa sita
hankalissa tilanteissa ja ongelmallisissa asioissa.

6.2 Opitun soveltaminen tydpaikalla

Se, miten hyvin vastuullista johtamista oli havaittu toteuttavan tyopaikoilla, jakoi vastaajien
ajatuksia. Vaikka vastuullisuuden sanottiin olevan tata paivaa ja entista tarkeampaa tulevaisuu-
dessa, asiaan panostamisen arvioitiin vaihtelevan paljon. Vastaajat kuvasivat organisaatioita
hidastajiksi ja edistajiksi: Hidastajat eivat ymmarra asian tarkeytta, strateginen ote on vahaista
tai se puuttuu. Vastuullisuuden edistaminen ei ole helppoa, eika tyopaikalla valttamatta jaeta
ajatusta vastuullisuuden tarkeydesta puhumattakaan soveltamisesta kaytannossa. Edistajat
puolestaan nahtiin tulevaisuuden menestyjina ja aikaansa seuraavina toimijoina. Tallainen orga-
nisaatio pitaa asiaa tarkeana ja ottaa sen vakavasti.

Haastateltavat kuvasivat erilaisia nakemyksia seuraavasti:

"Edistykselliset, vakavasti otettavat yritykset ottavat asian vakavasti... Sehan néakyy ehka
paremmin, jos sita vastuullisuutta ei hoideta hyvin... Mutta jos yritys haluaa olla edistyk-



sellinen ja nykyaikainen ja haluaa saada semmoisia fiksuja tyontekijéita, niin kylldhan siina
varmaan pitaisi ottaa huomioon néma asiat.” (4)

"Se semmoinen ymmarrys kuitenkin viela ... Se taytyy vain hyvaksya, etta jotkut asiat vaatii
tosiaan jonkunnakoisen pitemman aikataulun ja semmoisen prosessin, etta voidaan saada
jollakin tasolla asioita eteenpéin.” (10)

Koulutuksessa opitun soveltamista kuvattiin tapahtuneen eritasoisesti. Tasot jaettiin kolmeen ryhmaan:

e aikomus,
e suunnitelma ja
e toteutunut soveltaminen.

Aikomuksen tasolla asenne on myonteinen vastuullista johtamista kohtaan. Vastaajat olivat
saaneet uutta tietoa koulutuksesta ja heidan uskomuksensa ja ajatuksensa vastuullisuuden tar-
keydesta lisaantyivat. Tama johti pohtimaan vaihtoehtoja, miten toteuttaa asioita kaytanndssa.
Asioiden toteuttaminen oli kuitenkin viela pohdinnassa, eika sopivaa tilaisuutta konkreettiseen
soveltamiseen viela ollut ilmennyt. Naissa tilanteissa oltiin my6s epavarmoja organisaation
tuesta ja iimapiirista vastuullisuutta kohtaan.

Aikomusta kuvaavia kommentteja oli aineistossa melko vahan. Usein oli paasty konkreet-
tiseen suunnitelmaan, jolloin tyopaikalle oli tehty konkreettinen ehdotus soveltamisesta. Talla
tasolla korostui joku yksittainen asia tai hanke, jota haluttiin vieda eteenpain organisaatiossa.
Organisaation iimapiiri koettiin naissa tilanteissa yleensa otolliseksi ja haastateltavat olivat teh-
neet toita ja pyrkineet vaikuttamaan avainhenkiloihin edistaakseen suunnitelman toteuttamista.
Suunnitelma saattoi kohdistua esimerkiksi riskienhallinnan edistamiseen.

Eniten aineistossa oli mainintoja yksittaisista kaytannon toteutuksista. Niissa oli toteutettu
joku yksittainen maarattyyn toiminnan osa-alueeseen kuuluva toimi, kuten jonkun tydmene-
telman ja -kalun kehittaminen, tydhyvinvointia edistavan toimi ja raportoinnin uudistaminen.
Tilanteissa, joissa haastateltavalla oli hyva keskusteluyhteys omaan johtajaan, kaytantoon
vieminen helpottui. Muutamissa tapauksissa toteutus oli pystytty viemaan strategian tasolle
eli organisaation strategiaa oli uudistettu ja vahvistettu vastuullisuuden nakokulmalla. Taman
kokonaisvaltaisen ja uudemman strategisen lahestymistavan edistaminen yleensa edellytti
tarkkaa pohdintaa siita, milla keinolla asia viestitaan, etta saavutetaan uskottavuus asialle eika
myoskaan meneteta omaa uskottavuutta. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa nain:

"Mé en tieda, onko se edelleenkin vahan tavallaan too much +juttua. Onko liikaa keskittaa
tommoseen. Ma olen ollut maaratietoinen ja tuonut esille tdman tasta eri ryhmissa, etta ma
uskon. Tama vaiheittainen lahestymistapa on saanut heidat vakuuttuneeksi siita, etta se
positiivisesti vaikuttaa meidan toimintaan, etta ollaan aktiivisemmin yhteistyéssa. Ja sitten
se on toisaalta hyva, kun niita on kirjattu niita asioita strategiaan. Niin ma voin aina vedota
nyt siihen, ettd mehan ollaan yhdessa sovittu.” (12)



6.2.1 Kehittamistehtava soveltamisen vauhdittajana

Opitun soveltaminen kaytantoon edellyttda seka motivaatiota etta osaamista (Mezirow 1991).
Paaosa osallistujista kertoi innostuksen ja motivaation kehittaa vastuullista johtamista seka
organisaatiossa etta omassa tydssa olleen korkealla jo koulutuksen alussa ja lisaantyneen
selvasti koulutuksen johdosta. Tietoisuus aiheesta parani ja into edistaa asiaa koheni. Se
kuitenkin tiedostettiin, ettei opitun soveltaminen ja vastuullisuuden kehittaminen ole valttamatta
mikaan yksinkertainen tehtava. Sita korostettiin, ettda soveltamisessa pitaa olla jarki paassa,
ettei liiallinen muutoshalu ja into lyo itseaan vastaan.

Kaytannon soveltamista oli vauhdittanut erityisesti koulutukseen kuulunut kehittamistehta-
va, joka tehtiin omaan tyohon ja tyopaikkaan liittyen. Laajuudeltaan 10 opintopisteen kehitta-
mistehtavan tarkoitus oli tarkastella vastuullisuutta kaytannon nakokulmasta. Tavoitteena oli,
etta osallistujat yhdistavat oppimaansa omaan tyohonsa ja oman organisaation toimintaan.
Kehittamistehtava siis kytkettiin omaan organisaatioon, johtajuuteen tai tyoyhteisdn toimintaan.
Asiasta kerrottiin muun muassa seuraavin sanoin:

"Ja sitten tein sen kyselylomakkeen hallitukselle niin, etta he arvioivat, itsearviointilomak-
keen, niin minusta se on hyva.” (5)

"Siihen lopputydhon liittyva sitten se sidosryhmien osallistamiseen liittyva juttu, niin méa
suoraan tein tammoisen taulukon. Sita on taalla sitten yhdessa kayty lapi ja taytetty. Se on
ollut ihan kaytannén tyokalu.” (12)

"No olen soveltanut aivan varmasti. Siind ainakin, kun tein sen kehittamistehtavan... Etta
tein tietyt kysymykset. Jokainen sai vastata mita halusi. Sieltd sitten nousi niita joitakin
asioita esiin...Se oli tietylla tavalla hyva siita sitten lahtea taas kehittamaan eteenpain.” (13)

Kehittamistehtavien aiheiden kirjo vaihteli, mutta monesti aiheet kytkeytyivat sosiaalisen
vastuullisuuden alueelle. Esimerkkeja aiheista ovat henkiloston tyohyvinvointi, organisaation
uusiutumiskyky, hyva hallintotapa, strategiatyo, johtoryhmatyon kehittaminen, kehityskeskus-
telun uudistaminen ja toimitusketjun hallinta. Sosiaalisen vastuullisuuden painotusta selittanee
se, etta koulutuksen alkuvaiheessa moni hahmotti vastuullisuuden ymparistoasioihin liittyvana,
mutta koulutus painotti sosiaalisen vastuullisuuden ulottuvuutta melko paljon. Se, etta osallistu-
jien tyOpaikat olivat palvelualoilta, saattoi myos ohjata valintoja.

Puhutaanpa sitten sisaisesta tai ulkoisesta palvelusta, on ihmisten rooli keskeisempi palvelun
tuottamisessa verrattuna teolliseen tuotantoon, jossa koneet, raaka-aineet, materiaalit ja
laitteet ovat tarkeassa asemassa.

Kokonaisuudessaan voi sanoa, etta kehittamistehtavan tekeminen tuki hyvin kaytantoon
soveltamisen tavoitteita. Koska koulutus oli vain yhden lukuvuoden kestava ja siten kaytan-
non kehittamisen kannalta melko lyhytkestoinen, koulutuksen vetajien tekema ratkaisu, etta
kehittamistehtavan suunnittelu ja ohjaus aloitetaan jo opintojen alkuvaiheessa, edisti tehtavien
valmistumista ja ohjasi niiden suuntaa jo varhain kaytannon soveltamiseen.



6.2.2 Kohti uudistuvaa organisaatiokulttuuria

Vastauksista ilmeni, etta organisaatiokulttuurin toivottiin uudistuvan siten, etta vastuullisuus
muodostuu luonnolliseksi osaksi tydpaikan kaytantoja eika ole erillinen toiminnan paalle limattu
aihe tai toimenpide. Paalle limaamisen riskia pidettiin todennakoisena, etenkin jos muutos ei
perustu aitoihin arvoihin, vaan on ainoastaan maineen rakentamista ja ajanhengen seuraamista.
Lisaksi oman organisaation kulttuuria saatettiin pitaa niin hidaslikkeisena ja jahmeéana, ettei
asian edistaminen todennakaisesti etene muuten kuin yksittaisten toimenpiteiden tasolla:

"Hyvin hitaastihan ne asiat menee eteenpain, kun kulttuuri on johonkin semmoseen tilantee-
seen jaméahtanyt. Sita kulttuuria ei oikein hirveen helposti pystyta muuttamaan, tai itselle on
tullut semmoinen tuntuma, ettd se on hyvin vaikea muuttaa.” (10)

Tarkasteltaessa haastateltavien kommentteja eettisen organisaatiokulttuurin huoneen (Lamsa
2015) ja Kapteinin (2007) esittaman CEV-mallin avulla kommenteissa painottuivat muutamat
ominaisuudet, joita pidettiin uudistuvan vastuullisen organisaatiokulttuurin piirteina. Vastuul-
lisuuteen kannustava johdon roolimalli kuvattiin tarkeaksi. Johdon esikuvan sanottiin olevan
yhteydessa organisaation muiden jasenten esimerkilliseen ja vastuulliseen kayttaytymiseen,
kuten seuraavasta haastattelulainauksesta iimenee:

"Mallioppiminen on kaikkein tehokkainta oppimista. Jos mulla on huono malli taustalla, niin
kyllahan ma tarvitsen siihen jotain muuta evasta ... Ma koen, ettd mulla on tosi iso apu,
etta ma tiedan oikeasti, mita hyva johtaminen on, mitd on vastuullinen johtaminen.” (9)

Vaikka johdon esimerkillisyytta painotettiin, vastauksista tuli esille, etta joskus johdon toiminta
on kaukana vastuullisuudesta: Johtaja on jamahtanyt kayttaytymiseen, josta aika on ajanut ohi.
Johto on takertunut asemavaltaansa ja kayttaa sita vaarin ja epatoivottavalla tavalla. Oman
aseman liiallinen korostaminen tai jopa totuuden vaaristely olivat esimerkkeja naista epatoivot-
tavista piirteista.

Toinen korostettu eettisen kulttuurin ominaisuus on keskustelevuus. Haastateltavat sanoivat
olevan tarkeaa, etta tyopaikalla voi keskustella monenlaisista asioista, myds ongelmista,
seka ilmaista oman mielipiteensa. Tamankin piirteen kohdalla tuli esille, etta kaytannossa
asiat saattavat toisinaan olla toisin. Esimerkiksi uudistumisesta tai ylipaataan vastuullisuuden
edistamisesta ei aina haluta keskustella, aihe koetaan vieraaksi ja lakaistaan maton alle.
Muutaman kerran mainittiin saantéjen selkeys vastuullisuuden merkkina. Erityisesti standardit,
laatujarjestelmat, toimenpideohjelmat seka lain saadokset ovat normeja, joiden sanottiin luovan
pysyvyytta, selkeytta, jatkuvuutta ja rajat organisaation jasenten toiminnalle. Kaantopuolena
saannoilla arvioitiin olevan toimintaa jahmettava ja byrokratisoiva vaikutus. Vastaajat olivat sita
mielta, etta vastuullisuuden kehittaminen organisaatiokulttuurin tasolla onnistuu etenemalla vain
vahitellen. Lisaksi asiasta pitaa heidan mukaansa tehda hyva ennakkovalmistelu ja hankkia kun-
non perustiedot, mita seikkaa visionFactor-koulutuksen koettiin tukevan. Tekijat, jotka mainittiin
organisaatiokulttuurin uudistumista vauhdittaviksi, ryhmiteltiin seuraavasti:



e vastuullisuuden sisallyttaminen strategiaan,

e henkilon asema organisaatiossa,

e vastuullisuuden perustelujen uskottavuus,

e  konkreettiset teot ja menetelmat,

e opitun jakaminen ja siita keskustelu tyopaikalla seka
e innostava ja jaettu johtajuus.

Vastaajat arvioivat, etta vastuullisuuden sisallyttaminen strategiaan on tehokasta, koska
strategia linjaa ja ohjaa toimintaa seka paatoksentekoa. Nain asia muodostuu kaikkia kos-
kevaksi, eika yksittaisen henkilon hankkeeksi. Strategiaan sisallyttaminen mahdollistaa koko
toimintaa koskevia periaatteellisia muutoksia, mika on haasteellista. Paljon on kiinni siita, mika
asema henkilolla on organisaatiossa. Jos han on johtoryhman jasen tai yrittaja, mahdollisuudet
strategiaan sisallyttamiseen koettiin padosin hyviksi. Muussa tapauksessa sanottiin kaytettavan
monenlaisia keinoja ja perusteluja asian edistamiseksi.

Uskottavina perusteluina pidettiin hyotyja esille tuovaa nakokulmaa (vrt. Moir 2001; Suutari
ym. 2016; Bhattacharya ym. 2017). Vastuullisuuden tuomia hyotyja ovat vastaajien mukaan:
riskien, kuten maineriskin hallinta, henkilostotulosten parantuminen, taloudellisen tuloksen, kan-
nattavuuden ja tehokkuuden vahvistuminen seka uusien ideoiden ja innovoinnin lisaantyminen.

Seuraavat haastattelulainaukset havainnollistavat vastaajien kuvaamia hyotyja:

"Me on lahdetty miettimaan néita [uusia valineitd] ja mahdollisesti Idydettaisiin kumppaneita
tasta alueelta. Etta avarrellaan sita nakdkulmaa ja halutaan olla edellakavija. Yksi syy on,
totta kai, se, ettéd erottauduttaisiin naista muista.” (5)

"Me on saatu hyvia ajatuksia, mehan jarjestettiin nyt tammdinen innovaatiotilaisuus. Ja siek-
ta, kun me jarjestettiin siis avoimesti, etta kuka tahansa nyt voi tulla ja kutsuttiin [organisaa-
tioita] kaikki viela erikseen. Toki oli sitten tammdnen avoin kutsu lehdessa ja nettisivuilla,
niin sielld tuli semmoisia ajatuksia, ettei varmasti olisi itse.” (12)

"Niin sehan on ihan turhaa sen jalkeen sitten siella jalkipaassa tehda sita, pesta sitd pyyk-
kid. Sen sijaan, et jos sa mietit sen liketoiminta, sen rakenteen tavallaan eri tavalla, niin
sulla ei valttamatta oo sita likapyykkia siella pestavéna.” (12)

"Me toimitaan semmoisella alalla, jossa on kova kilpailu tyontekijoista. Niin meilla kay tyon-
tekijoita haastattelussa, niin usein he sanoo, etta, ettd mulla on nelja muuta paikkaa, mihin
méa menen haastatteluun. Ja ne kaikki nelia muuta paikkaa, niin me tarjotaan se sama, niin
sitten on hirveen tarkeaa jotenkin erottautua sieltd joukosta. Sitten kun omasta mielesta
me toimitaan kauhean vastuullisesti ja tehdaan asioita lapinakyvasti, niin sitten sen, mita
koulutuksen myota, niin sita viestintaa, etta miten, miten se voisi nakya sitten meidan
rekrytoinnissa. Rekrytointi on vahvistunut.” (14)



Hyotyjen ymmartaminen ja hahmottaminen eivat kuitenkaan riita. Korostettiin, etta muutoksen
hyddyllisyys organisaatiolle on kyettava kertomaan uskottavasti. Vastuullisuus on kuvattava ja
perusteltava aikaan ja paikkaan sopivalla ja tarkoituksenmukaisella tavalla. Yhtaalta riittavan
tutulla tavalla, mutta toisaalta uutta tuovana ideana. Erityisesti tilanteissa, joissa henkilon kayt-
tama kieli on liian erilaista verrattuna siihen, mihin muut toimijat ovat tottuneet, kehittaminen
hidastuu tai jopa estyy. Haastateltavat kertoivat vakuuttaneensa asian tarkeydesta esimerkiksi
vetoamalla numeroihin, vakuuttamalla koulutuksessa opittujen tietojen avulla seka kehittamalla
konkreettisia tyokaluja ja prosesseja toiminnan tueksi. Jatkuva asian esillapito myonteisessa
savyssa mainittiin tarkeana.

Konkreettiset teot ja niihin kehitetyt uutta tuottavat menetelmat ja tyokalut olivat vastaajien
mukaan tarkeita muutoksen edistajia. Joissakin tapauksissa kokeiltiin pilotointia. Siita saatuja
hyvia tuloksia hyddynnettiin perusteluissa jatkaa toiminnan kehittamista. Tarkeana pidettiin,
etta kun tehtiin ja kokeiltiin uusia asioita, edistymisesta kerrottiin nopeasti. Pienten askelten
toimintatapa ja jatkuva onnistuneiden tulosten osoittaminen arvioitiin toimivaksi muutosta
tuottavaksi malliksi.

Organisaatiokulttuuria sanottiin kehitettavan tiedon jakamisen ja vastuullisuudesta keskuste-
lun avulla. Asiaa oli edistetty jakamalla tietoa koulutuksesta tyopaikan muille jasenille esimerkik-
si intranetin ja blogien avulla:

"Me intouduttiin sitten kirjoittamaan. Me kirjoitellaan jonkin verran blogiteksteja, etta ma
huomasin, etta suolsin paljon ... Ma huomasin, etté ajattelen asiaa tosi paljon. Se oli kylla
ihanaa.” (6)

"Kaikki ne materiaalit, mitka oli luvallista ja saatiin itselle, niin ma tallensin meidan tyéase-
malle, josta ty6kaverit voi kdyda kattomassa niita.” (10)

Kokemukset tiedon jakamisen vaikuttavuudesta vaihtelivat vastaajien valilla. Joissakin tilanteis-
sa tiedon jakaminen oli jaanyt materiaalien jakamisen tasolle, eika silla nahty olleen merkittavaa
vaikutusta tyopaikalla. Toisissa tilanteissa oli syntynyt aktiivista keskustelua ja vuorovaikutusta.
Esimerkiksi blogikirjoitukset ja viestinnallisen verkoston luominen synnyttivat kiinnostusta ja
keskustelua tyopaikalla. Ne kuitenkin edellyttivat, etta haastateltava itse oli aloitteellinen ja
motivoitunut aktivoimaan ihmisia seka kokoamaan kiinnostuneita asian ymparille.

Innostavan ja jaetun johtajuuden tarkeytta painotettiin. Osallistujat olivat sita mielta, etta ilman
ihmisten mukaan saamista ja innostumista ei loppupeleissa tapahdu mitaan. Kommenteis-

ta ilmeni, etta vastaajat olivat muuttaneet omaa kayttaytymistaan osallistavaan ja jaettuun
suuntaan motivoidakseen muita. TyOyhteison jasenia oli otettu aikaisempaa laajemmin uusien
hankkeiden suunnitteluun, kuten seuraavasta esimerkista ilmenee:



"Kun tehdaan sita uutta, niin muutettiin sitten silla tavalla, etta tassa alkuvaiheen suunnitte-
luun on otettu paljon porukkaa mukaan... Ollaan laajennettu, etta sielld on useampi ihminen
mukana, etta saataisiin mahdollisimman laaja nakemys, etta mika olisi meille se paras
vaihtoehto. Etta semmosta oon yrittanyt tuoda nyt.” (5)

Tama laadullinen tapaustutkimus lisasi tietoa vastuullisen johtamiskoulutuksen, visionFactorin
vaikuttavuudesta. Koulutuksen kohderyhmana olivat johtajina, yrittajina ja asiantuntijoina toimi-
vat naiset ja koulutuksen toteutti Oulun ammattikorkeakoulu lukuvuonna 2015-2016. Vaikutta-
vuutta selvitettiin tutkimukseen haastateltujen henkildiden kuvaamana ja kokemana. Tarkastelun
kohteena oli koulutuksen suorittaneiden vastuullisuutta koskeva kasityksen muutos koulutuksen
aikana. Lisaksi selvitettiin, miten koulutuksen suorittaneet olivat soveltaneet opittua kaytan-
toon.

Tutkittu johtamisen kehittamisen ohjelma oli Euroopan sosiaalirahaston tukema ainoastaan
naisille tarkoitettu koulutus, jonka tavoitteena oli edistaa sukupuolten tasa-arvoa ja kestavaa
kehitysta tydelamassa naisten osaamista ja tydpaikkoja kehittamalla. Tutkitun visionFactor-ryh-
man osallistujat asennoituivat naisryhmaan myonteisesti koulutuksen alussa ja lopussa. Tama
tulos on jossain maarin erilainen verrattuna aikaisemmin vuosina 2005-2008 Oulun ammat-
tikorkeakoulussa jarjestetyn johtajanaisten fMBA-koulutuksen tutkimuksen tuloksiin (Lamsa ja
Savela 2014). Mainitussa fMBA-tutkimuksessa puolet osallistujista suhtautui ainoastaan naisille
tarkoitettuun johtamiskoulutukseen kielteisesti ja epardivasti ennen koulutusta. Kokemus
fMBA-naisryhmasta kuitenkin muutti asennoitumista. Naisille tarkoitettu ryhmé koettiin erittain
myonteiseksi vaihtoehdoksi koulutuksen suorittamiseen jalkeen. Tassa visionFactor-koulutusta
koskevassa tutkimuksessa ei tallaista asennemuutosta havaittu, vaan asenteen voi sanoa
olleen myonteinen koko koulutuksen ajan.

Yksi syy tulosten eroon fMBA- ja visionFactor-tutkimuksen valilla voi olla, etta naisiin ja
naisten asemaan johtamisessa liittyva keskustelu on viime vuosina Suomessa yleistynyt ja
tullut tavanomaisemmaksi (Hearn ym. 2015). Yleisen asenneilmapiirin voi arvioida muuttuneen
myonteisemmaksi, tai ainakin aiheeseen kohdistunut kiinnostus on lisaantynyt. Naisten johta-
misurista keskustellaan runsaasti mediassa. Erilaisia projekteja ja verkostoja on syntynyt eri
puolille maata. Monet tahot, kuten Keskuskauppakamari ja eri ministeriot, ovat kiinnostuneita
ja edistavat asiaa. Toinen syy voi olla, ettd Oulun ammattikorkeakoulu on jarjestanyt menes-
tyksekkaasti naisten johtamis- ja yrittajyyskoulutusta jo 2000-luvun alusta lahtien. Lamsan ja
Savelan (2014) selvityksen mukaan tata koulutusta pidetaan laadukkaana. Koulutuksen maine
lienee hyva, eivatka mahdolliset ennakkoluulot naisille tarkoitettuun koulutukseen ole enaa
nykyaan merkittava tekija. Lisaksi on huomioitava, etta nyt kasilla olevassa tutkimuksessa yli
puolet haastateltavista olivat suorittaneet jo aiemmin jonkun toisen naisille tarkoitetun johtamis-
tai yrittajyysohjelman Oulun ammattikorkeakoulussa. Aikaisemmat kokemukset ja koulutuksen
hyoty tyoelamassa ovat mahdollisesti luoneet pohjan myonteiselle asennoitumiselle.



Taman tutkimuksen haastateltavien kokemukset tutkitusta koulutuksesta ja sen vaikutta-
vuudesta olivat paaosin myonteisia. Koulutukseen sisaltoon ja toteuttamiseen oltiin tyytyvaisia
muutamia yksittaisia kommentteja lukuun ottamatta. Suurimmat ongelmat liittyivat visionFactor-
ohjelmaan osallistumisen organisointiin. Ajankayton organisointi tyon ja koulutuksen valilla oli
vaikeaa osalle osallistujista. Lisaksi koulutuksen ja perheen tarpeiden yhdistaminen koettiin
joissakin tapauksissa ongelmalliseksi. Toisaalta on huomattava, etta perheelld, erityisesti
puolisolla arvioitiin olevan myds tukeva rooli koulutuksen suorittamisen mahdollistamisessa.
Vaikka johtamisen kehittamista, kuten koulutusta on tutkittu paljon (Day 2011), on yllattavaa,
etta perheen ja yksityiselaman merkitysta johtamiskoulutukselle ei tietojemme mukaan ole
selvitetty. Kuitenkin erityisesti naisten kohdalla on havaittu, etta perhe vaikuttaa tyéhon ja
painvastoin (esim. Lamsa ja Hiillos 2008; Heikkinen ym. 2014). Nain ollen voisi olettaa, etta
johtamiskoulutukseen osallistuminen, joka rinnastuu laheisesti tydhon, on suhteessa osallistu-
jan perhetilanteeseen. Tutkimuksemme implikoi asianlaidan olevan nain. Tulevaisuudessa olisi
tarkeaa selvittaa asiaa tarkemmin ja laajemmalla aineistolla. Myds naisten ja miesten vertailu
olisi hedelmallista.

Tulokset toivat esille, etta vastuullisuuden ja sen johtamisen edistamisen katsottiin olevan
hidas ja aikaa vieva prosessi. Vahitellen etenevan muutoksen kuitenkin arvioitiin olevan mah-
dollista. Koulutus oli auttanut oivaltamaan, millaisia keinoja ja tapoja on kaytettavissa muutosta
edistamassa ja vahvistamassa. Osallistujien kasitys vastuullisesta johtamisesta vahvistui,
mutta my0s uudistui koulutuksen aikana. Vastuullisuuteen kuuluvien alueiden kirjo monipuolistui
perinteisemman ymparistoa koskevan ulottuvuuden lisaksi sosiaalisen vastuullisuuden alueelle.
Talla alueella korostui erityisesti sosiaalisen vastuullisuuden sisainen ulottuvuus, kuten henki-
l6stojohtamisen kysymykset ja johtajuus. Taloudellisen vastuullisuuden idea jai vahaisemmalle
huomiolle.

Tulokset my0s osoittavat vastaajien kasityksen muuttuneen siten, etta he ymmarsivat kou-
lutuksen aikana aikaisempaa paremmin yksittaisten tekojen ja aktiviteettien sijasta vastuullisen
toiminnan strategisen luonteen. Kun tarkastellaan kasitysta vastuullisuuden integroinnista orga-
nisaation strategiaan, tutkittavien kasitysta varittaa ajatus sidosryhmien tarpeet ja odotukset
huomioivasta suunnitelmallisesta, kokonaisvaltaisesta ja ennakoivasta toiminnasta.

Vaikka koulutuksen tuottama kasityksen muutos on uudistava siina mielessa, etta aikai-
sempi kasitys vastuullisuudesta laajentui ja syventyi, kasityksen muutos ei kuitenkaan kovin
monesti ollut kriittisesti uudistava. Kriittisessa uudistavassa kasityksen muutoksessa on kyse
siita, ettd nykyisen ajattelun oletuksia, reunaehtoja ja arvoja kyseenalaistetaan (Mezirow 1991).
Mezirow pitaa kriittista reflektiota oppimisen syvimpana muotona. Tasséa tutkimuksessa aika-
janne suhteessa tutkittuun koulutukseen oli niin lyhyt, etta kriittinen reflektio ja uudistavien mer-
kitysperspektiivien muodostumisen havaitseminen oli vaikeaa. Lisaksi koulutussisallot ja niiden
toteuttaminen eivat erityisemmin painottaneet tata nakokulmaa, vaan pitaytyivat perinteisem-
massa vastuullisuuden hyotyja ja kilpailukykya korostavassa tulokulmassa (vrt. Bhattacharya
ym. 2017). Tama tulokulma onkin tavallinen johtamiskoulutuksessa. On kuitenkin mahdollista,
etta visionFactor-koulutus on jattanyt joidenkin osallistujien mieleen siemenia, jotka voivat tulla
myohemmin esille uudistavan oppimisen kriittisemmassa muodossa vastuullisuutta kohtaan.



Tarkea aihe tulevaisuudessa olisikin selvittaa osallistujien kasitysten muutoksia pitemmalla aika-
janteelld kuin mita nyt tehtiin.

Vaikka kasitys sidosryhmista aktiivisina osallistujina edistyi koulutuksen aikana, vasta-
uksissa korostui, kuten edella todettiin, hyotyja painottava ajattelu (Crane ja Matten 2010;
Bhattacharya ym. 2017), jossa vastuullisuutta tarkastellaan siita yritykselle tai muulle organi-
saatiolle syntyvien lyhyemman ja pitemman ajan hyotyjen ja toimintaymparistoa hyodyttavan
arvonluonnin kautta. Vastaajat eivat esimerkiksi erityisemmin nostaneet esille yhteiskunta-
vastuullisuuden ongelmallisia ja epaselvia kohtia laajemmin yhteiskunnan kannalta, vaikka
koulutuksen tavoitteenasettelussa todetaan keskustelua tavoiteltavan myos yhteiskunnallisella
tasolla. Yrityksen yhteiskuntavastuulla on myds poliittinen luonne. Talla viitataan siihen, miten
eri tehtavat jakaantuvat ja toivotaan jakaantuvan yhteiskunnan eri toimijoille, kuten yksityisille
henkildille, yrityksille, jarjestoille ja julkiselle sektorille (Scherer ja Palazzo 2011).

Yritysten ja julkisen sektorin perinteinen tehtavajako on tata kirjoitettaessa kokemassa
isoja muutoksia. Uudenlaisia ja innovatiivisia organisoinnin ja toiminnan tapoja, kuten yhteiskun-
nalliset yritykset, jotka yhdistavat business-ajattelun yhteiskunnallisiin paamaariin, on syntynyt
ja kehittymassa. Lisaksi lainsaadannon mahdollisuudet vaikuttaa yrityksen toimintaan vahene-
vat yritysten kansainvalistymisen ja globalisoitumisen seurauksena. Organisaatioiden aktiivinen
yhteiskuntasuhde sisaltaa elementin tehtavien uudelleenjaosta, joka on myos vallankayttoon ja
jakoon liittyva haaste.

Kaytantoon soveltamisen kannalta voi sanoa, etta vaikka visionFactor-koulutus kesti vain
yhden lukuvuoden, useimmat osallistujat olivat motivoituneet toteuttamaan ja ehtineet toteuttaa
monenlaisia asioita tyopaikoillaan ja suunnittelivat myos tulevaa kehittamista haastatteluhetkel-
la. Painotus oli paaosin operatiivisen tason toimissa, vaikka joissakin tapauksissa muutoksia
my0s oli tehty strategisella tasolla. Strategisen tason vaikuttamisen mahdollisuudet kytkeytyi-
vat erityisesti henkilon omaan innostukseen ja kykyyn vakuuttaa muut toimijat organisaatiossa
asian tarkeydesta. Lisaksi henkilon asema organisaatioissa vaikutti asiaan: mita korkeammalla
organisaatiohierarkiassa sita helpompaa on vaikuttaminen.

Tama tutkimuksen perusteella on paateltavissa, etta naisten nakokulma johtamiseen vaikut-
taa tulleen hyvaksytyksi ja olevan vahitellen institutionalisoitumassa suomalaista yhteiskuntaa ja
tydelamaa koskevassa diskurssissa. Tama tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, jossa selvi-
tettiin ainoastaan yhta johtamiskoulutusta, naisille kohdennettua visionFactor-koulutusta Oulun
ammattikorkeakoulussa. Tutkimuksen tuloksilla on kaytannollista merkitysta erityisesti koulutuk-
sen jarjestaneelle organisaatiolle. Tutkimus osoitti vision-Factor-koulutuksen koetun onnistuneeksi
kokonaisuudeksi. Mikali tulevaisuudessa jarjestetaan vastaavanlaista vastuullisen johtamisen
koulutusta, suunnittelussa ja toteutuksessa on hyva huomioida nykyista enemman vastuullisuuden
taloudellinen nakokulma seka yritys-yhteiskuntasuhteen monimuotoiset kysymykset ja haasteet.
Myos vastuullisuuden yhdistaminen innovaatioihin voisi kaivata lisahuomiota.

Tutkimuksen tulokset ovat rajoitetusti yleistettavissa laajemmin johtamiskoulutuksen
vaikuttavuuden tutkimukseen johtuen erityisesti koulutuksen kohderyhmasta ja erityisteemasta.
Tapaustutkimuksella voidaan kuitenkin saada mielenkiintoista, monipuolista ja rikasta tietoa



aiheesta (Stake 1995; Eisenhardt ja Graebner 2007), joka auttaa ymmartamaan tutkimuskoh-
detta. Kun suhteutetaan taman tutkimuksen tuloksia johtamisen kehittamista koskevaan aikai-
sempaan tutkimukseen ja myos naisten johtamiskoulutusta koskevaan tutkimukseen (esim.
MacKie 2007; Day 2011; Lester ym. 2011; Lamsa ja Savela 2014, 2017, 2018; Hayrynen
2017) voidaan paatella, etta naisten johtamiskoulutuksella on vaikuttavuutta seka yksilon etta
organisaation tasolla. Tassa tutkimuksessa todettiin tavoiteltua kasityksen muutosta vastuulli-
suudesta tapahtuneen koulutuksen aikana. Lisaksi havaittiin monia, paaosin operatiivisen tason
kehittamistoimia tehdyn osallistujien tyopaikoilla, mika oli tavoite tutkitussa ohjelmassa.
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