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ABSTRACT

Elo-Pirssinen, Krista

Values and corporate social performance in large Finnish family firms. Owners
view
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ISSN 1457-1986; 61)

ISBN 978-951-39-3100-1 (PDF), 978-951-39-3025-7 (nid.)

English summary

Diss.

This study focuses on values and corporate social performance (CSP) in the
context of large Finnish family firms. My starting point for the study is the
notion that values play a key role in CSP, especially in the family business
context. The main research question is: How are the values of active family
business owners reflected in their family firms’ corporate social performance?
To be able to answer this question, firstly we have to find answers to the
following questions: Which values do the active family business owners have
and what kind of CSP is there in their family business firms?

The theoretical framework is built on agency and stewardship theory
(institutional level), stakeholder theory (organisational level) and value theories
of Rokeach and Schwartz (individual level). Also previous values and CSP
studies in the family business context are reviewed. When we are discussing
CSP, we are actually discussing the role of business in society. Society consists
of social, economic, political and technological environments, which partly
define the CSP of firms.

A qualitative multiple case study approach was chosen as the research
strategy, since this seemed a suitable method for addressing the research aims.
The empirical cases are eight large Finnish family firms. The case data consist of
interviews with an active family business owner of each company. The owners
represent four different value typologies.

The analysis of values and CSP revealed three typologies of value-based
CSP in the family firms. Although, there were signs of more than one typology
in almost every case, in each case one typology was emphasised.

Key words: family business, values, corporate social responsibility, corporate
social performance, agency theory, stewardship theory, stakeholder theory
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ESIPUHE

Viitoskirjatutkimuksen tekeminen on ollut matka tieteelliseen maailmaan ja
omaan itseeni. Olen oppinut paljon tieteellisen tyon tekemisestd ja omasta ajat-
telutavastani. Matkaa ovat edistdneet monet eri sidosryhméni. Ilman heitd tdama
matka ei olisi onnistunut.

Matkaan minut saattoi ohjaajani professori Matti Koiranen, joka jo vuosia
sitten houkutteli minua tieteellisen tutkimuksen pariin. Ajatus vaati ensin muu-
taman vuoden kypsyttelyn ennen kuin lihdin tutkimusmaailman sy&vereihin.
Hén on johdatellut ja kannustanut minua koko prosessin ajan sekd auttanut
avaamaan tutkimuksen solmukohtia. Hdn on pitinyt huolen myos matkan
vauhdista.

Kiitoksen ansaitsevat myds esitarkastajani ja opponenttini KTT Jarna Hei-
nonen ja KTT Minna Halme. Heiddn rakentavat kommenttinsa ja kyseenalais-
tuksensa auttoivat minua kehittamaan tutkimusta vield viime metreilld. Ilman
heitd tutkimus olisi jaanyt puolitiehen.

Kiitos kuuluu myos kaikille hienoille perheyrittdjille, jotka saivat minut
kiinnostumaan juuri perheyrittdjyyden tutkimisesta. Erityiskiitoksen ansaitse-
vat ne perheyrityksen omistajat, jotka antoivat aikaansa ja jakoivat ajatuksensa
sekd kokemuksensa perheyrityksen omistamisesta ja yhteiskuntavastuullisesta
toiminnasta. Heiddn ansiostaan minulla oli evditd tehdd tutkimusta.

Haluan kiittdd tyotovereitani ja esimiestdni Anders Blomia joustavasta
suhtautumisesta tutkimuksen tekemiseen. Sain vuoden opintovapaalla mahdol-
lisuuden keskittyd tutkimustyohoni ilman jokapdivdisid toitd. Taman opintova-
paan mahdollistivat taloudellisesti Yksityisyrittdjdin sddtio, Liikesivistysrahasto
sekd Jenny ja Antti Wihurin rahasto.

Kiitokset myds perheyritys- ja yhteiskuntavastuututkijaystavilleni, varsin-
kin KTT Minna Tunkkari-Eskeliselle. Hdn on toiminut matkaoppaanani ja men-
torinani tutkimuksen tekemiseen. Hanen kanssaan kdaydyt keskustelut ovat vii-
toittaneet tietdni ja pitdneet minut pois syrjdpoluilta. Rohkaisusta matkalle 1dh-
temiseen kiitoksen ansaitsee Nina Karlsson, joka vakuutteli matkan helppou-
desta. Suunnaton voimavara on ollut myds tutkijakollegat, jotka ovat tukeneet
ja innostaneet minua matkan varrella. Kiitokset myos kaikille muille ystavilleni,
joiden kanssa olen voinut kokea muutakin eldmé&a kuin tutkimusta.

Perheen ja tutkimustyon yhdistimisessd on omat haasteensa. Olen ollut
usein perheessd fyysisesti ldsnd, mutta henkisesti muualla. Toisaalta opintova-
paalla minulla oli aikaa perheelle enemmén kuin aikaisemmin. Rakkaat kiitok-
seni ansaitsee aviopuolisoni Petri, joka on suhtautunut kérsivallisesti ja ymmaér-
tavdaisesti tutkimusprosessiini. Hin on matkakumppanini, jonka kanssa toivot-
tavasti teemme vield monta matkaa yhdessa.

Tama vditoskirja on omistettu pojilleni Emilille ja Henrikille, jotka ovat
vasta opintiensd alussa. Unelmia pitdd olla ja ne on mahdollista saavuttaa ko-
valla tahdolla ja tyolla!
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja lihtokohdat

Median julkituomat viimeaikaiset vadrinkdytokset ja irtisanomiset yrityksissa
(Enron, metsi- ja asfalttikartelliepdilykset, it- ja metsdteollisuuden irtisanomi-
set) ovat herédttdneet keskustelua yritystoiminnan vastuullisuudesta ja etiikasta.
Sidosryhmit ovat alkaneet kuuluvammin vaatia yrityksiltd vastuuta ja eettistd
kayttaytymistd. Yrityksiltd odotetaan myos entistd ndkyvampéd roolia yhteis-
kunnan hyvinvoinnin turvaamiseksi. Namé& odotukset ja vaatimukset myos le-
gitimoivat yritysten lisddntyvdd vallankadyttod, koska vastuu ja valta kulkevat
yhdessd. Jos yrityksiltd odotetaan aktiivisempaa osallistumista esimerkiksi 14-
hiyhteison kehittimiseen, samalla niille luovutetaan pditosvaltaa, miten tama
toteutetaan. Yritys ei voi olla olemassa ilman yhteiskuntaa ja sen infrastruktuu-
ria, mutta toisaalta yhteiskunnalla ei ole varaa mm. hyvinvointipalveluihin il-
man yritysten veronmaksutuloja. Yhteiskunta tarvitsee vastuullisia yrityksid ja
yritykset tarvitsevat yhteiskuntaa, joka huolehtii hyvin omista tehtavistaan.

Yhteiskunnan ja yritysten tehtdvanjako on muuttunut vuosien saatossa.
Sosiaalinen vastuullisuus kuului vahvasti yritysten rooliin 1800-luvulla ja viela
40-50 vuotta sitten, jolloin ruukit, tehtaat ja yritykset ndhtiin yhteison keskuksi-
na. Yritysten omistajat kehittivét ldhiyhteisod rakentaen kouluja, kirkkoja ja pi-
tden ylld infrastruktuuria, mm. Turkuun rakennettiin kirjasto Rettigin suvun
lahjoituksella ja Antti Ahlstrom tuki useiden koulujen perustamista. Lahiyhtei-
son kehittamisen liséksi perheyritykset huolehtivat tyontekijoistaan. Myllykoski
luovutti 1940-luvulla jokaiselle sodasta palanneelle yhtion tyontekijdlle seka
kaatuneiden perheille omakotitontin muodollisella yhden markan hinnalla. Oy
G. W. Sohlberg Ab maksoi tyontekijoilleen lapsilisid ja Berner Osakeyhtiossé oli
kaytossd ditiyslomat ennen kuin ndma tulivat yleiseksi kdytannoksi ja lainsda-
dantoon. Perheyrittdjat vaikuttivat aktiivisesti myo6s yhteiskunnalliseen pa&tok-
sentekoon toimimalla mm. kunnanvaltuutettuina, kansanedustajina ja jopa mi-
nistereind. (esim. Komsi 2002) Perheyritykset ovat leimallisesti olleet kehitta-
maéssd suomalaista yhteiskuntaa jo 1800-luvulta ldhtien.
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Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan kehittyessd yhteiskunnalle siirtyi
yritysten aikaisemmin hoitamia tehtdvid. Yhteiskunnalla on nyt johtava rooli
sosiaalisten palveluiden ja koulutuksen tuottajana. Hyvinvointivaltion lakien ja
mm. tydehtosopimusten noudattaminen ovat vastuullisuuden perusta, jota yri-
tykset voivat toiminnallaan vapaaehtoisesti tdydentdd. Yritys voi mm. tarjota
henkilokunnalleen paremmat edut kuin mitd tyoehtosopimuksissa vaaditaan.

Globalisaatio ja kestdvan kehityksen tavoitteet ovat lisinneet keskustelua
yritysten yhteiskuntavastuullisuudesta. Globalisaatio vaatii yrityksid méaaritte-
lemddn uudelleen, miké on oikein tai vddrin. Vastuullisen toiminnan ja eettisten
arvojen sisélto on erilainen Euroopassa kuin esim. Kiinassa. Globaaleilla mark-
kinoilla ei ole yhtendistd lainsddddntod, mikd asettaa korkeampia vaatimuksia
yritysten eettiselle padtoksenteolle. Globalisaatio lisdd yritysten tilintekovelvol-
lisuutta sidosryhmidédn kohtaan. (Crane & Matten 2004, 17-20)

Euroopan komissio pyrkii osaltaan edistdmé&dn yritysten yhteiskuntavas-
tuullista toimintaa. Lissabonin huippukokous 2000 oli ldhtolaukaus tamanhet-
kiselle EU-keskustelulle yritysten yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Eu-
roopan komissio on julkaissut mm. vihre&dn kirjan yritysten sosiaalisen vastuun
eurooppalaisten puitteiden edistdmisestd (2001) ja kaksi tiedonantoa yhteiskun-
tavastuusta (2002 ja 2006). Komissio on myds asettanut Euroopan laajuisen si-
dosryhmédfoorumin (CSR Forum). Raportissaan (2003) foorumi perdankuulutti
enemmadn vertailevaa, laadullista yhteiskuntavastuututkimusta, joka sisaltdisi
todellisia tapaustutkimuksia.

Yhteiskuntavastuututkimus on edennyt viimeisen kolmenkymmenen
vuoden aikana hyvin paljon. Tutkimusta on tehty ldhinnd anglo-
amerikkalaisissa yhteiskunnissa, mikd heijastuu myos tutkimusten sisaltoon.
Tutkimus on kehittynyt kasitteiden madrittelystd ja keskeisten konstruktioiden
selventdmisestd ja niiden vélisistd suhteista teorian testaukseen. 1980-luvun
puoleen viliin asti yhteiskuntavastuututkimus oli ldhinnd deskriptiivistd. Ta-
maén jdlkeen teoreettiset tutkimukset olivat vallalla ja yhteiskuntavastuulliseen
toimintaan ja sen tuloksiin liittyvd tutkimus yleistyi. 1990-luvun puolen vilin
jilkeen teoreettisista tutkimuksista painottuivat erityisesti eksploratiiviset ja
prediktiiviset tutkimukset kisitteellisen tutkimuksen vdhentyessd. Yhteiskun-
tavastuullisen tutkimuksen edistystd on mahdollisesti haitannut uusien kon-
struktioiden ilmaantuminen. Kuitenkin tdnddn yhteiskuntavastuututkimus on
saavuttanut vankan aseman omana tutkimusalanaan. Alalla on omia julkaisuja
(Business & Society, Business & Society Review), mutta samalla alan tutkimuk-
sia julkaistaan yhd useammin myo6s arvostetuissa, yleisissd johtamisen julkai-
suissa, mm. Academy of Management Journal ja Academy of Management Re-
view. (de Bakker, Groenewegen & den Hond, 2005)

Vaikka yhteiskuntavastuututkimus on ajankohtaista, perheyritysten yh-
teiskuntavastuuta on tutkittu suhteellisen vdhdn. Perheyrityksid on kaikista
suomalaisista yrityksistd noin 86 % (Heinonen & Toivonen, 2003), joten per-
heyritysten yhteiskuntavastuullinen toiminta ei ole merkityksetontda. 1990-
luvulla julkaistiin muutamia empiirisid tutkimuksia (Post 1993; Donckels &
Frohlich 1991; Lyman 1991), joissa késiteltiin 1dhinnd perheyritysten sidosryh-
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madsuhteita osana muuta tutkimusta. Vasta 2000-luvulla on ilmestynyt laajem-
pia, erityisesti perheyritysten yhteiskuntavastuulliseen toimintaan liittyvia tut-
kimuksia, joissa ndkokulmat ja tavoitteet vaihtelevat: vertaileva ndkokulma
(Gallo 2004; Dyer & Whetten, 2006), italialaisten perheyritysten nikokulma
(Gnan & Montemerlo 2002; Ferri & Pedrini, 2006), hollantilaisten perheyritysten
sidosryhmdsuhteet (Uhlaner, van Goor-Balk & Masurel 2004), typologia espan-
jalaisista perheyrityksistd (Déniz & Sudrez 2005) ja yhdysvaltalaisten perheyri-
tysten vastuullinen toiminta suhteessa ldhiympdristoon (Fitzgerald, Haynes,
Schrank & Danes, 2005). Tutkimusta suomalaisten perheyritysten yhteiskunta-
vastuullisesta toiminnasta ei vield ole.

On vaikea puhua yritysten yhteiskuntavastuista ja yhteiskuntavastuulli-
sesta toiminnasta puhumatta arvoista. Yhteiskuntavastuullisuus on tasapainoi-
lua kilpailevien arvojen, kiinnostuksen kohteiden ja kustannusten sekd lyhyen
aikavialin kustannusten ja pitkdn aikavalin tavoitteiden vililla (Porter & Kra-
mer, 2006). Arvot madrittavat yksilon ja yrityksen kadyttdytymistd ja tavoitteita
(esim. Rokeach, 1973; Joyner, Payne & Raiborn, 2002). Yritys ndhd&ddn agenttina,
jonka avulla omistajat ja henkilokunta toteuttavat omia arvojaan (Hemingway
& Maclagan, 2004). Voidaan sanoa, ettd yrityksen omistajien ja yrityksessa toi-
mivien henkildiden arvot médrittavat yrityksen yhteiskuntavastuullista toimin-
taa. Yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta ja organisaation arvot linkitty-
vét toisiinsa (Mattila 2007, 209).

Yhd useammilla yrityksilld on kirjoitettuja arvoja, mutta tutkimusta on
hyvin vahan siitd, miten ndma julkilausutut arvot toteutuvat yrityksen toimin-
nassa (Agle & Caldwell, 1999). Perheyritysten arvoja on tutkittu muutamista eri
ndkokulmista: menestyvit yhdysvaltalaiset perheyritykset (Aronoff & Ward,
2000), yli 100-vuotiaat suomalaiset perheyritykset (Koiranen 2002) ja espanjalai-
set perheyritysten perustajat (Garcia-Alvarez & Lépez-Sintas, 2001). Arvoja ta-
voitteina perheyrityskontekstissa on tutkittu kysyen mm. mitkd ovat menesty-
vien yhdysvaltalaisten perheyritysten omistajien tavoitteet (Tagiuri & Davis,
1992), miksi perheyritys halutaan siirtdd seuraavalle sukupolvelle (Ward, 1987)
tai mitkd ovat perheyrityksen tavoitteet yrityksen elinkaaren eri vaiheissa (An-
dersson, Carlsen & Getz, 2002). Perheyritysten arvotutkimukset ovat olleet ku-
vailevia, eikd arvojen ilmenemistd yritystoiminnassa ole tutkittu.

Tama tutkimus liittyy arvo-, perheyritys- ja yhteiskuntavastuututkimuk-
seen (kuvio 1). Siind yhdistyvit perheyrityksen arvot ja yhteiskuntavastuullinen
toiminta suomalaisessa kontekstissa.

Arvot

Yhteiskuntavastuullinen

Perheyritys o
toiminta

KUVIO1 Tutkimusalue
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimus tuottaa kuvauksen suurten perheyritysten aktiivisten omistajien ar-
vomaailmasta ja heiddn yritystensd yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta ja
lisdd ymmarrystd ndistd teemoista. Padkysymyksend on: miten aktiivisten omista-
jien omistamisen arvot ilmenevit suurten suomalaisten perheyritysten yhteiskuntavas-
tuullisessa toiminnassa? Alakysymyksind ovat: millaisia ovat aktiivisten omistajien
omistamisen arvot suurissa suomalaisissa perheyrityksissi sekd millaista on yhteiskun-
tavastuullinen toiminta suurissa suomalaisissa perheyrityksissi?

Kuviossa 2 tutkimuskysymykset on sijoitettu kuviossa 1 luotuun tutki-
musalueeseen. Tutkimuksen ilmitnd ovat arvot ja yhteiskuntavastuullinen toi-
minta perheyritys-kontekstissa. Koska perheyrityksen ominaispiirteisiin kuulu-
vat omistuksen pitkdjanteisyys, yrittelidisyys, sitoutuminen perheyrityksen jat-
kuvuuteen ja ldhiyhteison kehittdmiseen, lojaalisuus sidosryhmid kohtaan ja
alttius hyviantekeviisyyteen (Donnelley 1964, Astrachan 1988, Ward 1987), voisi
olettaa, ettd ilmiotd ja kontekstia ei valttamatta ole tarkoituksenmukaista tiukas-
ti erottaa tdssd tutkimuksessa, koska perheyritys madrittad pitkalti jo sindnsa
ilmion luonnetta. Tama tekee yhteiskuntavastuullisen toiminnan tutkimisen
tassd kontekstissa mielenkiintoiseksi.

Millaisia ovat aktiivisten Arvot Miten aktiivisten omistaji-
omistajien omistamisen arvot en omistamisen arvot il-
suurissa suomalaisissa per- menevit suurten suoma-
heyrityksissa? laisten perheyritysten yh-
teiskuntavastuullisessa

toiminnassa?

Yhteiskuntavastuullinen
toiminta

Perheyritys

Millaista on yhteiskuntavastuullinen toiminta
suurissa suomalaisissa perheyrityksissa?

KUVIO 2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimuskysymykset

Tamdn tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat omistamisen arvot, yhteiskuntavas-
tuullinen toiminta, suuri perheyritys ja aktiivinen omistaja. Tdssd tutkimuksessa
omistamisen arvoja tarkastellaan Airaksisen (1987) ja Rokeachin (1973) tavoin
sekd pdimdirind ettd kdyttdytymismuotona. Arvot madrittavat perheyrityksissa
sekd sen, mitd omistamisella tavoitellaan tai miksi perheyritys on olemassa ettd
miten perheyritys toimii tai kdyttdytyy saavuttaakseen tavoitteensa. Arvojen
madrittelystd kerrotaan tarkemmin luvussa kaksi.
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Yhteiskuntavastuusta puhuttaessa kdytossd on monia késitteitd: yhteis-
kuntavastuu tai yritysten sosiaalinen vastuu (corporate social responsibility,
CSR), yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne (corporate social responsi-
veness), yhteiskuntavastuullinen toiminta (corporate social performance, CSP)
ja hyva yrityskansalaisuus (good corporate citizenship). Suomalaisessa keskus-
telussa on noussut esille myos vastuullinen liiketoiminta -kédsite. Nama kaikki
kuvaavat saman asian hieman eri puolia. CSP:n kdsitan tdssa tutkimuksessa
kaikkein kattavimpana kdsitteend, joka sisdltdd yhteiskunnan yritykselle aset-
tamat vastuut (corporate social responsibilities CSR) ja yhteiskuntavastuullisen
toiminnan luonteen tai prosessit (corporate social responsiveness).

Yrityskansalaisuus (corporate citizenship) kuvaa yrityksen ja yhteiskun-
nan luonnetta. Siind yritys ndhdddn kansalaisena, jolla on oikeuksia ja velvolli-
suuksia aivan kuten yksilollakin yhteiskunnassa. Yritykset hyotyvat hyvasta
yhteiskunnasta siind missd kansalaisetkin ja niiden velvollisuuksiin kuuluu ky-
kyjensd mukaan ratkaista yhteiskunnallisia ongelmia. (Davis, 1973) Yrityskan-
salaisella on ihmisen tavoin myds omatunto. Yrityksen omatunto tarkoittaa sen
eettisid periaatteita, jotka pitdisi ndkyd sen kaikessa toiminnassa ja joiden nou-
dattamisesta se on vastuussa (Goodpaster & Matthews, 2003). Japanilainen, Ca-
nonin kunniapuheenjohtaja Ryuzaburo Kaku (2003) kayttdd yritysten eettisista
periaatteista tai “credoista” nimitystd “kyosei”, jonka hdn maéaérittelee yhteis-
tyon hengeksi: yksilot ja organisaatio tyoskentelevét yhteiseksi hyvéksi.

Viime aikoina keskustelua yrityskansalaisuudesta ovat herédttaneet Matten
ja Crane (2005) ehdottamalla yrityskansalaisuuden sisdlloksi uutta ndakokulmaa,
jossa yritystd ei kasitetd kansalaiseksi, vaan pikemminkin valtion tapaiseksi
toimijaksi, joka tdyttdd kansalaisten oikeuksia esim. ylldpitdmallad pdiviakoteja ja
huolehtimalla terveydenhuollosta ja koulutuksesta. Matten ja Cranen ehdotta-
ma “laajennettu” yrityskansalaisuus on luonteeltaan deskriptiivinen, ei norma-
tiivinen. He tiedostavat myos siihen sisédltyvan suurimman haasteen: pitdaako
yritysten olla valtion tapaan tilintekovastuullisia kansalaisille. Keskustelu kasit-
teistd jatkuu siis edelleen.

Tamad tutkimus keskittyy yhteiskuntavastuulliseen toimintaan (CSP), jonka
Wood (1991, 693) médrittelee seuraavasti: Yrityksen sosiaalisen vastuun periaat-
teiden, sosiaalisen toiminnan prosessien ja politiikkojen sekd ohjelmien ja mui-
den seurausten yhteenliittymd suhteessa yrityksen sosiaalisiin suhteisiin. ("A
business organization’s configuration of principles of social responsibility, processes of
social responsiveness, and policies, programs, and observable outcomes as they relate to
the firm’s societal relationships.”) Yhteiskuntavastuullisen toiminnan sisdltod ku-
vataan tarkemmin luvussa kolme.

Perheyritys kasitetddn tdssd tutkimuksessa systeemind, jossa perhe vaikut-
taa yritykseen johtajuuden ja omistajuuden kautta. Johtajuuden ja omistajuuden
vaikutukset ilmenevit valtana, kokemuksena ja kulttuurina. Valta johtajuudes-
sa ilmenee esim. kuinka monta perheenjdsentd on johtoryhmaéssd. Omistajuu-
den valta ilmenee esim. ddnivaltaisina osakkeina ja perheen jasenten hallitus-
paikkoina. Kokemusta sekd johtajuudessa ettd omistamisessa tuo esiin kuinka
monta sukupolvea on johtanut ja omistanut yritystd ja kuinka monta perheenja-
sentd on aktiivisesti mukana yrityksen johdossa ja omistajina. Kulttuurissa il-
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menevét yrityksen ja omistajien arvot. Mitd enemméan omistamisen ja johtami-
sen kautta perheelld on valtaa ja kokemusta, sitd vahvemmin se pystyy myos
vaikuttamaan yrityksen kulttuuriin ja arvoihin ja sitd tiiviimpi on perheen ja
yrityksen kanssakdyminen ja sitd enemmain yritys on perheyritys. (Klein, Ast-
rachan & Smyrnios, 2005) Tarkemmin perheyrityksen madritelmas ja siitd joh-
tuvia ominaispiirteitd kasitelldadan luvussa 4.

Suuri perheyritys maddritellddn komission pk-yritys -mddritelman
(2003/361/EC) vastakohtana. Perheyritys on suuri, jos sen liikevaihto on yli 50
milj. euroa tai sen palveluksessa on henkiltstvd enemman kuin 250. Tutkimuk-
sen kohteeksi valittiin suuret perheyritykset, koska niissd omistajuus ja johta-
juus ovat todenndkdisesti enemman eriytynyttd ja hajaantunutta kuin pienissa
tai keskisuurissa perheyrityksissd. Tamd johtaa siihen, ettd omistajan arvot eivit
vélttdmattd suoraan ilmene yrityksen toiminnassa. Aktiivinen omistaja madritel-
ladn tdssd tutkimuksessa yrityksen toimitusjohtajaksi, hallituksen puheenjohta-
jaksi tai hallituksen jdseneksi, joka on samalla perheenjdsen. Omistaja tarkoittaa
yrityksen osakkeiden omistajaa. Aktiivinen omistaja on vastuussa perheyrityk-
sen johtamisesta ja hdnelld on merkittdva rooli yrityksen muodostaessa strate-
gioitaan (Aronoff & Ward 2002, 7-8).

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu agentti-, stewardship-, si-
dosryhmai- sekéd arvoteorioille. Agenttiteoria sopii hyvin perheyrityksen yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan tutkimiseen (Wiklund, 2006). Agenttiteoriaa on
aikaisemmin kaytetty tutkittaessa perheyrityksen sisdisid suhteita (esim. Schul-
ze, Lubatkin, Dino, & Buchholtz, 2001) tai perheen yhteyttd yritystoimintaan
(Chrisman, Chua & Sharma, 2005), mutta ei suhteessa yrityksen ulkoisiin sidos-
ryhmiin. Stewardship-teoria ei ole agenttiteorian vastakohta, vaan tdydent&a
siti ottaen huomioon myos muita kuin taloudellisia tavoitteita, joten ste-
warship-teoria tuo uusia ndkdkulmia perheyritysten tutkimukseen (Corbetta &
Salvato, 2004; Brundin, Melin & Samuelsson, 2005). Té&ssa tutkimuksessa agent-
ti- ja stewardshipteorian kautta tarkastellaan yrityksen olemassaolon tavoitteita
ja yrityksen ja yhteiskunnan vilistd suhdetta, johon nditd teorioita ei ole aikai-
semmin kaytetty. Nédiden teorioiden kautta tarkastellaan yhteiskuntavastuulli-
sen toiminnan instituutiotasoa.

Useat tutkijat (Clarkson, 1995; Wood & Jones, 1995; Donaldson & Preston,
1995; Mitchell, Agle & Wood, 1997) ehdottavat, ettd sidosryhméteoria on rele-
vantein teoria analysoitaessa ja arvioitaessa yrityksen yhteiskuntavastuullista
toimintaa. Tdssd tutkimuksessa sidosryhmaéteoreettinen nakokulma maédrittaa
mm. kenelle yritys on vastuussa, mistd se on vastuussa ja miten se vastuuta
kantaa sekd mitd vaikutuksia tdstd syntyy. Sidosryhmdteorian kautta tarkastel-
laan yhteiskuntavastuulliseen toimintaan liittyvaad organisaatiotasoa.

Rokeachin (1973) ja Schwartzin (1992) arvoteorioiden kautta tarkastellaan
tassd tutkimuksessa perheyritysten omistajien arvoja. Tamad tuo yhteiskuntavas-
tuulliseen toimintaan yksilotason. Miten yksilon eli tdssd tapauksessa aktiivisen
omistajan arvot ilmenevit yrityksen ja yhteiskunnan vélisissd suhteissa ja yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa?
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Tutkimuksen pyrkimyksend on vastata edelld esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin ja siten tuoda uutta tietoa perheyritys- ja arvo- ja yhteiskuntavastuu-
tutkimukseen suomalaisessa kontekstissa. Perheyritystutkimukseen on toivottu
tutkimusta perheyritysten arvoista ja yhteiskuntavastuullisista toimintatavoista
(Sharma, Chrisman & Chua, 1997). Tutkimusta arvojen ilmenemistd yritystoi-
minnassa - yrityksen arjessa - on vihdn (Agle & Caldwell, 1999). Yhteiskunta-
vastuututkimukseen on kaivattu tietoa sidosryhmien ja yrityksen vilisestd suh-
teesta (Brenner, 1995). Taméd tutkimus tuo uutta tietoa omistaja-sidosryhman
arvoista ja intresseistd ja niiden suhteesta yritykseen perheyritys-kontekstissa.

Perheyritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ei ole aikaisemmin tut-
kittu samassa tutkimuksessa agentti-, stewardship-, sidosryhma- ja arvoteorioi-
den kautta, joten tdmad tutkimus tuo siltd osin uutta ndkdkulmaa perheyritysten
yhteiskuntavastuullisen toiminnan tutkimiseen. Yrityksen tehtdva yhteiskun-
nassa, globalisaatio ja sidosryhmdarvojen suhde osakkeenomistajien periaattei-
siin ovat orastavia teemoja uudentyyppisessd yhteiskuntakeskustelussa. Niista
tullaan keskustelemaan ja yrityksilld on oltava kykyd osallistua nédihin keskuste-
luihin. (Nasi, 2002) Tama tutkimus on osa tdtd keskustelua ja antaa my6s per-
heyrityksille virikkeitd ja tyokaluja kdyda tdtd keskustelua sisdisesti perheen
piirissd ja julkisilla areenoilla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kahdeksasta luvusta. Johdannossa esitellddn tutkimuksen
tarkoitus, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja odotetut hyodyt sekd kuvaillaan
lyhyesti tutkimusprosessi. Luvussa kaksi esitelldidn Rokeachin ja Schwartzin
arvoteoriat, joiden pohjalta rakennetaan tapausten valintaa varten arvokysely
sekd késitellddn empiriassa omistajien arvoja.

Kolmannessa luvussa ldhestytddn yritysten yhteiskuntavastuullista toi-
mintaa agentti-, stewarship- ja sidosryhmdteoriasta. Tdssd luvussa kdydaan lapi
myds yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallin kehitys. Kolmannen luvun lo-
pussa luodaan tutkimukselle teoreettinen viitekehys, jossa yhdistyvit agentti-,
stewardship- ja sidosryhmaéteoria, omistajien arvot sekd yhteiskuntavastuulli-
nen toiminta. Tdman teoreettisen viitekehyksen pohjalta pyritddn 16ytaméaan
vastaus empiriasta tutkimuskysymykseen.

Neljannessd luvussa madritellddn tarkemmin tutkimuksen konteksti: per-
heyritys. On perusteltua esitelld konteksti omana lukunaan, koska perheyritys-
ten erityispiirteiden vuoksi voidaan olettaa, ettd tdssa tutkimuksessa kontekstin
ja ilmion raja on hdilyva. Tédssd luvussa my0s tarkastellaan aikaisempien tutki-
musten perusteella tutkimuksen kahta alakysymysta.

Viides luku kertoo tutkimuksen metodologisista perustasta ja empiirisesta
toteutuksesta. Luvussa késitelldadn mm. tapausten valintaa, aineiston keruuta ja
analysointia sekd tapauksien taustatietoja.
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Kuudennessa luvussa analysoidaan empiirisid tuloksia suhteessa teoreet-
tiseen viitekehykseen. Empiiriset tulokset esitellddn tapauskohtaisesti arvotypo-
logiajdrjestyksessd. Seitsemidnnessd luvussa vertaillaan tapausten empiirisid
tuloksia sekd luodaan perheyritysten arvopohjaisen yhteiskuntavastuullisen
toiminnan typologiat ja malli yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta perheyri-

tyksissa.

Kahdeksannessa luvussa esitellddn johtopddtelmit ja tutkimuksen teoreet-
tiset ja kdytannolliset hyodyt. Lisdksi tuodaan esille tutkimuksen rajoituksia ja
jatkotutkimusaiheita, jotka nousevat esille tdstd tutkimuksesta. Kuviossa 3 on

havainnollistettu tutkimuksen rakenne.

Teoreettinen viitekehys

Johdanto
LUKU 1

Perheyritys
LUKU 4

Yhteiskuntavastuullinen
toiminta
LUKU 3

Empiirinen toteutus

!

Tutkimuksen metodologinen
perusta ja empiirinen toteutus
LUKU 5

Empiirinen analyysi tapauksittain
LUKU 6
Yhteenveto empiirisista tuloksista
LUKU 7

N

}

Johtopédtokset ja keskustelu
LUKU 8

KUVIO 3 Tutkimuksen rakenne



2 ARVOT

Arvoja késitellddn tdssd luvussa pdamadring ja kayttdytymismuotoina. Tdssa
tutkimuksessa arvoteorioiksi valittiin Rokeach (1973) ja Schwartz (1992), koska
Rokeachin teoriassa keskeiselld sijalla ovat itseisarvot (pddamadrd) ja vilinearvot
(kdayttaytymismuoto) yksilotasolla ja Schwartz tuo esiin eri arvojen dynaamisen
rakenteen ja suhteet toisiinsa rakentaen eri arvotyypeistd arvokentan.

2.1 Arvot pdadmadirind ja kdyttiytymismuotoina

Arvoihin liittyvad tutkimus muodostaa leikkauspinnan usealle eri alalle. Arvoja
ja niiden vaikutuksia ovat tutkineet mm. filosofit, sosiaalipsykologit ja my®o-
hemmin my®6s liiketaloustieteilijdt. Kenttdd voi lahted hahmottamaan tekemalla
aluksi muutamia selkeyttdvid jasentelyjd, jotka tarjoavat samalla késitteellisid
vilineitd arvokeskusteluun.

Arvot ovat "syvdlld" ihmisessd, ja niitd pidetddn yleensd suhteellisen hi-
taasti muuttuvina. Yhteiskuntatieteellisissd arvotutkimuksissa tehddankin ta-
mé&n pohjalta erottelu arvojen, asenteiden ja mielipiteiden vililld. Yleisesti hy-
viksytyn jaottelun mukaan (Levomaki, 1998):

mielipidetaso on ldhinnd pintaa oleva taso, joka liittyy konkreettisimpiin asioihin ja on
nopeimmin muuttuvaa,

asenteet ovat mielipiteitd syvemmalld ja liittyvit yleisempiin asioihin ja myds muut-
tuvat hitaammin,

arvot ovat sitten kaikkein syvimmalld, abstrakteimpia ja hitaimmin muuttuvia.

Arvot ovat aina monimutkaisessa suhteessa my0s laajempiin yhteyksiin. Arvot
kietoutuvat joukkoon toisiinsa liittyvid uskomusjdrjestelmid, ja yhdessd nama
ovat muotoilemassa maailmankatsomusta ja elamankatsomusta. Ndihin vaikutta-
via tekijoitd ovat Levomden (1998) mukaan:
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tietoteoria: kdsitykset tiedonhankinnan menetelmista
maailmankuva: maailmaa, ihmistd, yhteiskuntaa ja historiaa koskevat nakemykset
arvottamisjarjestelma: mm. esteettiset ja eettiset arvot

perusasenne: optimistinen/ pessimistinen.

Arvon késitteen madrittely on ldhes toivoton tehtdvd (Airaksinen 1987, 131).
Arvoja on pidetty tarpeina, persoonallisuustyyppeind, motivaatioina, tavoittei-
na ja kiinnostuksen kohteina (Meglino & Ravlin, 1998). Arvoa ei voi lainkaan
madritelld, jos arvo késitetddn olioiden ja asioiden yksinkertaisena ominaisuu-
tena. Téllaista teoriaa voidaan kutsua objektiiviseksi, silld siind arvo kuuluu
objekteille eli kohteille, joita arvottaminen koskee. Arvo on asioiden ei-
luonnollinen ominaisuus muiden ominaisuuksien joukossa. Esim. auton hyvyys
ja erinomaisuus ovat auton ominaisuuksia eli arvoja. (Moore, sit. Airaksinen,
1987, 131)

Hyvyys voidaan ymmaértdd myos valitsevan henkilon toiminnan erityis-
piirteeksi. Arvo on silloin subjektiivinen asia, koska sen méérittdd toimiva sub-
jekti eikd arvottaminen riipu objektista. Jos arvon luonnehdinnan perustaksi
otetaan Aristoteleen ja Hobbesin ajatus, ettd hyvdd on se mitd ihminen toimin-
nallaan tavoittelee, arvo on asia, joka on toiminnan motiivina, pddmddrind ja tarkoi-
tuksena. Arvot sidotaan inhimilliseen toimintaan ja tekoja ohjaaviin paamaaériin
sekd kasityksiin ndistd paamaddristd.(Airaksinen 1987, 131)

Arvoihin kohdistuvan tutkimuksen kenttdd voidaan jasentdd myos erot-
tamalla tutkittavien arvojen luonteen perusteella laajasti ja kapeasti ymmarretty
arvoteoria. Yksi yleinen luokittelutapa on seuraava (Levomiki, 1998):

1) laajasti kisitetty arvoteoria tutkii kaikentyyppisid arvoja, mm:

- esteettisid arvoja, koskien kauneutta ja taiteellisuutta

- tiedollisia (episteemisid) arvoja, koskien esim. totuutta ja oikeuttamista

- eettisid arvoja, liittyen mm. hyvéén, oikeaan, velvollisuuksiin ja hyveisiin

2) kapeammin ymmirrettyni arvoteoria koskee nimenomaan eettisid arvoja.

Tdssd tutkimuksessa arvot ymmarretddn kapeasti. Arvot liittyvét siithen, mika
on hyvéd, arvokasta ja tavoiteltavaa (desirable) - sithen, mitkd ovat inhimillisen
toiminnan korkeimmat padamaérat. Jos kaikki, mitd halutaan (desired), on arvo-
kasta, arvoja syntyy liian paljon. Airaksinen (1987, 132) supistaa arvokkuuden
piirid vaatimalla, ettd vain rationaaliset ja perustellut valinnat ilment&vit arvo-
ja. Arvoja ovat vain ne seikat, jotka jarkevd ja harkitseva ihminen tietojensa pe-
rusteella valitsee, jos hdn ymmartdd myos tekojensa seuraukset. Arvot madrady-
tyvit siitd, mitd ihmiset valitsisivat, jos he olisivat ihanteensa mukaisia. Arvot
ovat jarkevien ja tiedostavien valintojen kohteita.

Airaksinen mddrittelee arvot ihanteellisiksi ja hdnen ldhestymistapansa on
siten normatiivinen. Levomadki (1998) mddrittelee normatiivisen arvotutkimuk-
sen tavoitteeksi "aitojen" moraalisten arvojen 16ytamisen. Siind kysytdan, mita
perimmidisid arvoja ihmisten tulisi omaksua toimintansa perustaksi. Tahdn 14-
hestymistapaan sisdltyy ajatus, ettd mikd tahansa, mitd ihmiset sattuvat arvos-
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tamaan, ei valttamaéttd ole aidosti arvokasta. Ihmiset (yksiloind tai yhteisoind)
saattavat erehtyd joistakin arvoista. Téastd ndkokulmasta arvot ovat lahempéana
uskomuksia ja tietoja kuin mielipiteitd. Ihmisilld voi olla vddrid arvoja - samoin
kuin heilld voi olla virheellisid uskomuksia - ja niitd voidaan myos korjata. Ai-
dot arvot ovat taman ldhestymistavan mukaan tietylld tavalla riippumattomia
niitd koskevista mielipiteistd.

Arvoja voidaan ldhestyd myos deskriptiivisen tutkimuksen kautta, jolloin
tutkitaan tosiasiallisia arvoja. Tdlloin pyritddn kuvaamaan ja analysoimaan,
minkélaisia késityksid hyvdastd ja pahasta, oikeasta ja vadrastd, esimerkiksi tietyt
ihmiset, yhteisot, ideologiat, uskonnot tai eldménkatsomukset tosiasiallisesti
kannattavat. Tédssd ldhestymistavassa pyritddn selvittimddn sitd, mitkd arvot
perimmaltddn ohjaavat joidenkin yksiloiden tai yhteistjen toimintaa. Taméan
lahestymistavan piiriin kuuluvat siten esimerkiksi yhteiskuntatieteelliset tutki-
mukset "suomalaisten arvomaailmasta". (Levomdki, 1998) Tadssd tutkimuksessa
kaytetddn deskriptiivistd ldhestymistapaa, koska tutkitaan empiirisesti per-
heyritysten omistajien tai perheyrityksen arvoja eikd pyritd selvittdméaan mika
pitdisi olla perheyritysten arvomaailma.

Arvostus ei ole sama asia kuin arvo. Arvo on seikka, johon rationaalinen
toiminta tdhtdd, kun taas arvostus on henkilon oma kisitys tdstd padmadrasta.
Arvostukset ovat asenteita ja henkilod kuvaavia psykologisia tekijoitd. Arvot
taas ohjaavat valintoja ja arvioivat niiden preskriptiivisid seikkoja. Paamadrat
voivat olla oikeita arvostuksia eli arvoja. Arvoihin kuuluu siis my9s kriittinen ja
objektiivinen osio. (Airaksinen 1987, 132-133)

Yksi siteeratuimmista arvon madéritelmistd on Clyde Kluckhohnin (sitee-
rattu Junnola & Juuti 1993, 22) esittama: ” Arvo on yksildlle tai ryhmille ominainen,
eksplisiittinen tai implisiittinen kdsitys toivottavasta, joka vaikuttaa kdytettivissa olevi-
en toiminnan muotojen, keinojen ja pdadmddrien valintaan.” Tahan mé&aritelmaan si-
sadltyy affektiivinen (toivottava), kognitiivinen (késitys) ja konatiivinen (valinta)
elementti. Kasityksen ja toivottavan yhdistelma kiinnittdd yhteen tunteen ja jar-
jen. Valinta-elementti liittyy toimintaan. Arvot ovat toiminnassa, kun ihminen
valitsee tietyn ajattelu- tai toimintatavan mieluummin kuin jonkun muun. (Jun-
nola & Juuti 1993, 22) Arvot punnitaan ja ne aktivoituvat valintatilanteissa.

Samat elementit ovat Rokeachin (1973, 5) arvomaddritelmaéssd, joka sisdltaa
myds arvojdrjestelman maaritelman: “Arvo on pysyvi uskomus, etti erityinen kiyt-
taytymismuoto tai olemassaolon tavoitetila on henkilokohtaisesti tai sosiaalisesti suota-
vampi kuin vastakohta. Arvojdrjestelmi on pysyvi uskomusten jdrjestelmd, jossa suo-
tava kayttiytymismuoto tai olemassaolon tavoitetila on suhteellisesti tirkedmpi kuin
toinen.” Rokeach (1973, 7) madrittad arvon preskriptiivisend tai proskriptiivise-
nd uskomuksena. Hanenkin mielestddn arvoon kuuluu kriittisyys eli tekoa tai
pddmaddrad voidaan arvostella toivottavaksi tai ei-toivottavaksi. Rokeach nikee
arvoissa Kluckhohnin tavoin kognitiivisen, affektiivisen ja konatiivisen elemen-
tin. Arvoon liittyy tieto jostain toivottavasta. Ihminen tietdd oikean tavan toimia
tai oikean, tavoiteltavan paaméadran. Arvoon liittyy my6s tunneulottuvuus,
koska ihminen voi tunteella olla jonkin arvon puolesta tai sitd vastaan. Arvolla
on konatiivinen ominaisuus, koska se johtaa aktivoituessaan toimintaan.
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Maddritelméansd lisdksi Rokeach (1973, 3) maddrittdd viisi oletusta arvojen
luonteesta: (1) Ihmiselld olevien arvojen lukumédédrd on suhteellisen pieni (2)
kaikilla ihmisilld on samat arvot, mutta eri suhteissa; (3) arvot organisoidaan
arvojdrjestelmiksi (4) ihmisten arvoja madrittavat kulttuuri, yhteiskunta ja sen
instituutiot ja persoonallisuus (5) arvojen seurauksia voidaan havaita kaikissa
ilmidissé, joita tutkijat saattavat pitdd tutkimisen ja ymmartdamisen arvoisina.

Tadssa tutkimuksessa omistamisen arvot kisitetdian Airaksisen, Kluckhoh-
nin ja Rokeachin tavoin sekd pddmadirind ettd kayttiytymismuotona. Arvot madrit-
tavat perheyrityksissd sekd sen, mitd omistamisella tavoitellaan tai miksi per-
heyritys on olemassa ettd miten perheyritys toimii tai kédyttdytyy saavuttaak-
seen tavoitteensa. Tutkimuksessa nojaudutaan myos Rokeachin oletuksiin arvo-
jen luonteesta.

2.2 Rokeachin arvoteoria

Tdrked arvoteoreettinen erottelu tehdddn itseisarvojen ja vélinearvojen valilla.
Airaksinen (1987, 133) toteaa, ettd "itseisarvon kisite tarkoittaa sellaista toiminnan
hyvid pddmdirdd, jonka haluttavuus riippuu vain siitd itsestidn”. Itseisarvo on arvo
yksinddnkin, mutta vilinearvo syntyy vasta sen liittymisestd johonkin mahdol-
liseen kayttoon. Itseisarvoilla ja vilinearvoilla on toiminnallinen yhteys. Va-
linearvo kuvaa kayttdytymistd, jonka avulla itseisarvo saavutetaan. (Meglino &
Ravlin, 1998) Ihmiselld on siten enemman vilinearvoja kuin itseisarvoja. Ro-
keach (1973, 11) arvioi, ettd aikuisella ihmiselld on noin tusina itseisarvoa ja vé-
linearvoja moninkertainen madré, ehka viisi tai kuusi tusinaa.

Rokeach (1973, 8) erittelee kaksi erilaista itseisarvoa: henkilokohtaiset ja
sosiaaliset. Itseisarvot voivat keskittyd henkiloon tai yhteiskuntaan. Mielen-
rauhan saavuttaminen ja viisaus ovat henkilokohtaisia itseisarvoja, kun taas
maailmanrauha ja sosiaalinen oikeudenmukaisuus ovat sosiaalisia itseisarvoja.
Itseisarvot ovat Rokeachin méaritelmadn mukaisesti olemassaolon tavoitetila.

Rokeach (1973, 8) jaottelee vilinearvot moraaliarvoihin ja kyvykkyysar-
voihin. Moraaliarvot viittaavat pddosin kdyttdytymistapoihin ja vain yhteis-
kunnallisiin valinearvoihin. Toisenlaisia vélinearvoja voidaan kutsua kyvyk-
kyys- tai itsensd toteuttamisen arvoiksi, joissa keskipisteend on henkilo itse.
Voidaan sanoa, ettd yrityksen perustamisen motiivit eli yrityksen olemassaolon
pddmadrd, esim. itsensd toteuttaminen tai voiton tuottaminen ovat yrityksen
perustajan tai omistajan itseisarvoja ja yritystoiminnassa toteutettavat arvot,
esim. vastuullisuus tai rehellisyys on hédnen kadyttdytymismuotojaan eli va-
linearvojaan. Kuviossa 4 on yhteenveto Rokeachin arvojaottelusta.
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Arvot
- eettiset

Itseisarvot Vilinearvot
- tavoitetila - kayttaytymis-
muoto
| |
Henkilokohtaiset Sosiaaliset arvot Moraaliset arvot Kyvykkyysarvot
arvot esim. maailman-
esim. onnellisuus rauha esim. avulias esim. dlykas

KUVIO 4 Rokeachin arvojaottelu

Sekad itseisarvoissa ettd vélinearvoissa voidaan erottaa ihmiseen itseensd liittyvét
arvot ja ihmisten vilisiin suhteisiin liittyvat arvot. On arvoja, jotka edustavat ni-
menomaan jotakin henkildlle itselleen hyvdd asiaa, esimerkiksi terveys, tyon
tuottama tyydytys, itsensd toteuttaminen tai onnellisuus. Toisaalta on arvoja,
jotka liittyvat yksiloiden tai ryhmien vilisiin suhteisiin, esimerkiksi ystdvyys,
reilu kilpailu, rakentava yhteistyo6 tai keskindinen kunnioitus. Lisdksi voidaan
erottaa perustavia arvoja, jotka koskevat sitd, miten ihmiset liittyvét yhteen yh-
teiskunnassa. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja
demokratia.

Rokeachin arvokyselyn itseis- ja vilinearvot voidaan jaotella henkilokoh-
taisiin eli ihmiseen itseensd liittyviin ja ihmisten vélisiin suhteisiin liittyviin ar-
voihin (taulukko 1). Taulukosta huomataan, ettd itseisarvoista useimmat ovat
henkilokohtaisia, mutta vélinearvot jakaantuvat tasaisesti henkilokohtaisiin ja
ihmisten vélisiin suhteisiin liittyviin arvoihin.

TAULUKKO 1 Rokeachin arvojen luokittelu (Weber, 1993)

Itseisarvo (pddmadrd) Vilinearvo
(kdyttaytymismuoto)
Henkilokohtainen | HENKILOKOHTAISET ARVOT KYVYKKYYSARVOT
mukava eldmaé (a comfortable life) kunnianhimoinen
jannittava eldmaé (an exciting life) (ambitious)
saavuttaminen (a sense of accomplish- laajakatseinen
ment) (broadminded)

vapaus (freedom)

onnellisuus (happiness)

sisdinen tasapaino (inner harmony)
rakkaus (mature love)

nautinto (pleasure)

kyvykés (capable)

luova (imaginative)
itsendinen (independent)
dlykas (intellectual)
looginen (logical)

ikuinen eldma (salvation) vastuullinen
itsekunnioitus (self-respect) (responsible)
sosiaalinen tunnustus (social recognition) |itsekurillinen (self-
ystavyys (true friendship) controlled)

viisaus (wisdom)
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Ihmisten SOSIAALISET ARVOT MORAALISET ARVOT

viliset suhteet maailmanrauha (a world at peace) iloinen (cheerful)
kauneus (a world of beauty) siisti (clean)
tasa-arvoisuus (equality) rohkea (courageous)
turvallisuus (national security) anteeksiantavainen (for-
perheen turvallisuus (family security) giving)

auttavainen (helpful)
rehellinen (honest)
rakastava (loving)
tottelevainen (obedient)
kohtelias (polite)

Useat tutkijat liittdvit arvoihin “tdytymisen”, esim. ihmisen tdytyy toimia vas-
tuullisesti ja rehellisesti. Arvot eivat valttamattd heijasta sitd, miten ihminen
haluaisi kdyttaytyd, vaan ihmisen tulkintaa siitd, miten sosiaalisesti on hyvak-
syttdavdd kayttaytyd. (Meglino & Ravlin, 1998) Rokeachin (1973,9) mukaan “tdy-
tyminen” on enemmadn vilinearvojen ja erityisesti moraalisten arvojen ominai-
suus. Mitd enemman arvo on yhteiskunnassa yhteinen, sitd enemman se asettaa
sosiaalisia vaatimuksia ja sitd enemman koemme “tdytymistd”.

Arvojdrjestelma

Arvo on preferenssi ja kdsitys haluttavammasta tai suositummasta (desirable).
Toinen kdyttdytymismuoto tai padmaédrd on haluttavampi kuin toinen. Ihminen
pitdd parempana tiettyd tapaa toimia tai padmadrdd ei vain silloin kun han ver-
taa sitd pdinvastaiseen, vaan myos silloin kun hédn vertaa sitd muihin arvoihin
omassa arvojdrjestelmadssdan. Sen jdlkeen, kun arvo on opittu, se integroidaan
organisoituun arvojdrjestelmddn, jossa jokainen arvo on jdrjestetty suhteessa
toisiin arvoihin. (Rokeach, 1973, 10-11) Henkilon arvojdrjestelméssa voi olla
useita itseisarvoja, jotka edelleen ovat hierarkkisesti jdrjestettyjd painoarvonsa
suhteen. Samalla asialla voi jonkin arvojédrjestelman mukaan olla seké itseisar-
voa ettd vdlinearvoa. Esimerkiksi perheyrityksen omistaminen voi olla rahan
ansaitsemisen viline ja samalla paddmaddrd sindnsa.

Ihmisten erilaiset uskomukset ja arvostukset heijastuvat heiddn arvojarjes-
telmdssddan. Arvojdrjestelmd on tarpeeksi vakaa heijastaakseen ainutlaatuisen
persoonallisuuden pysyvyyttd ja jatkuvuutta tietyssa kulttuurissa. Se ei ole kui-
tenkaan niin vakaa, ettei se sallisi arvojdrjestyksen muuttumisen kulttuurin
muutoksen tai henkilokohtaisen kokemuksen seurauksena. Ihmisten erilaiset
arvojdrjestelmdt ovat seurausta erilaisista kokemuksista ja suhtautumisesta
muutokseen. (Rokeach, 1973, 11; Meglino & Ravlin, 1998)

Arvojdrjestelmaélld on erilaisia tehtdvid. Arvojdrjestelméan valiton tehtava
on opastaa valintojen tekemisessd jokapdivdisissd tilanteissa. Sen pidemmaéan
ajan tehtdva on ilmaista ihmisen perustarpeita. Kognitiivisen, affektiivisen ja
konatiivisen ulottuvuuden liséksi arvoilla on vahva motivationaalinen ulottu-
vuus. Vilinearvot ovat motivoivia, koska niihin liittyva ihannekayttaytyminen
johtaa halutun paamadran (itseisarvon) saavuttamiseen. Itseisarvot ovat moti-
voivia, koska ne edustavat ”superpddmaddrid” valittoman, biologisen padmaa-
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ran yldpuolella. Nama ”superpddamaddrat” ovat usein saavuttamattomia. (Ro-
keach, 1973, 14)

Vain ihmisen arvojen jdrjestyksen mittaamisella pystytddn saamaan todel-
linen kuva ihmisten arvojen erilaisuudesta (Krishnan 2005). Jokainen ihminen
varmaankin arvostaa onnellisuutta, mutta vasta ihmisen vertaillessa onnelli-
suutta muihin arvoihin esim. itsensd toteuttamiseen, pystytddn erottelemaan
ihmisid heiddn arvojensa mukaisesti.

Arvojdrjestelmd toimii monella tasolla. IThminen tulkitsee ulkopuolista
maailmaa arvojdrjestelménsd mukaisesti. Hin myos toimii arvojdrjestelmansa
& Ravlin, 1998) Jos itseis- ja vdlinearvot ohjaavat toimintoja, siten ihmisen arvo-
jen tunteminen pitdisi auttaa ennustamaan, miten ihminen kayttaytyy erilaisis-
sa kokeellisissa ja todellisissa tilanteissa. Arvojen, jotka liittyvat esim. poliitti-
seen toimintaan, pitdisi ennustaa ihmisen poliittista kdyttaytymistd. Teoreetti-
sesti vastuullisuus ja rehellisyys ovat arvoja, jotka liittyvat ldheisimmin eetti-
seen kdyttdytymiseen. (Rokeach 1973, 122) Perheyritysten julkilausutuista ar-
voista voidaan ennustaa yritysten suhtautumista esim. eri sidosryhmiin. To-
denndkoisesti tyontekijoitd arvostetaan perheyrityksessd, jonka julkilausutuissa
arvoissa mainitaan henkiloston kehittaminen. Omistajat taas ovat tarkeélld sijal-
la perheyrityksessd, joka ilmaisee arvoissaan tuloksellisuuden.

Aina ei kuitenkaan ilmaistujen arvojen perusteella voida ennustaa ihmisen
tai yrityksen kayttaytymistd. Arvot ovat sosiaalisia ihanteita, jolloin ihmisilld on
suuri houkutus julkisesti ilmaista arvoja, joiden mukaan he eivit kuitenkaan
toimi. Kun ihmisen todelliset arvot eroavat hdnen sosiaalisen ympaéristonsd,
esim. organisaation arvoista, hdn ei valttamaéttd toimi ilmaistujen arvojen mu-
kaan. Télloin ilmaistujen arvojen perusteella ei voida ennustaa mahdollista
kayttaytymistd. (Meglino & Ravlin, 1998) Toiset arvot taas ohjaavat vahvemmin
kayttaytymistd kuin toiset arvot. Bardi ja Schwartz (2003) totesivat tutkimuk-
sessaan, ettd virikkeisyys- ja perinnearvotyypit ennustavat paremmin kayttay-
tymistd kuin esim. turvallisuus- tai suoriutumisarvotyypit. Nama ja muut arvo-
tyypit esitellddn seuraavassa kappaleessa.

2.3 Schwartzin arvoteoria

Rokeachin arvoteorian heikkoutena voidaan pitdd sitd, ettd hidn ei identifioinut
arvojen dynaamista rakennetta ja suhdetta toisiinsa. Tdmdn puutteen tdydensi-
vdt Schwartz ja Bilsky (1987, 1990), jotka testasivat arvojen dynaamista raken-
netta ja suhdetta toisiinsa eri kulttuureissa. He rakensivat eri arvotyyppejd, joi-
den sisdltod madrittavat eri paamaddradt. He jakavat arvot kymmeneen motiva-
tionaaliseen tyyppiin sen mukaan, minkéalaisia paamaérid tai motiiveja ne edus-
tavat (Schwartz, 1992, 5-12). Alla on lueteltu ja kuvailtu heiddn luomansa moti-
vationaaliset tyypit, joista myShemmin tdssd tutkimuksessa puhutaan myos
arvoluokkina tai -tyyppeina.
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Itseohjautuvuus
Nditd arvoja arvostava ihminen haluaa ajatella ja toimia itsendisesti ja vapaasti.

Virikkeisyys
Tamaén tyypin arvojen tavoitteena on jannityksen ja uuden etsiminen seka haasteiden
kohtaaminen.

Hedonismi
Pdamaédrand ndiden arvojen toteuttamisessa on mielihyvén ja nautinnon tunne itsel-
le.

Suoriutuminen
Tdaman tyypin arvoja méadrittdd henkilokohtainen menestys sosiaalisten standardien
mukaisesti.

Valta
Valta-arvojen keskeinen tavoite on sosiaalinen arvostus ja arvovalta ja ihmisten kont-
rollointi.

Turvallisuus
Téamén arvotyypin tavoitteena on turvallisuus, harmonia ja yhteiskunnan vakaus.

Yhdenmukaisuus
Tamaén tyypin arvoja arvostava ihminen ei halua jarkyttda tai vahingoittaa toisia ih-
misid, vaan han haluaa toimia yhteiskunnan normien ja odotusten mukaisesti.

Perinteet
Perinnearvojen toteuttamisessa tavoitteena on perinteiden ja tapojen kunnioitus ja
hyvéksyntd sekd niihin sitoutuminen.

Hyvantahtoisuus
Hyvéntahtoisuus-arvojen keskeisend tavoitteena on ldheisten ihmisten hyvinvointi
jokapdivéisessd vuorovaikutuksessa.

Universalismi
Universalismin arvojen mukaisesti ihminen arvostaa ja suojelee kaikkien ihmisten ja
ympdriston hyvinvointia.

Schwartzin motivationaalisten tyyppien jaottelu perustuu 56 eri tutkimuksessa
esiin tulleiden arvojen listan kyselyyn (Schwartz 1992, 17). Tamén listan arvois-
ta 27 on tunnistettavissa samoiksi kuin Rokeachin arvokyselyssd. Taulukossa 2
on vertailtu Rokeachin arvolistaa ja Schwartzin motivationaalisia tyyppejd. Ver-
tailussa paljastuu, ettd Schwartzin arvotyypeistd jotkin painottuvat kokonaan
tai lahes kokonaan itseisarvoihin (hedonismi, universalismi) ja toiset taas (yh-
denmukaisuus, suoriutuminen) vdilinearvoihin. Perinne-arvotyyppiin Rokeac-
hin arvokyselyn arvoista ei sijoitu yksikdan.



TAULUKKO 2 Rokeachin ja Schwartzin arvojen vastaavuus
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Rokeach Schwartz
(motivational type)
nautinto,mukava eldmi (varakkuus) Hedonismi
perheen turvallisuus, kansallinen turvallisuus | Turvallisuus
siisteys
tottelevaisuus, kohteliaisuus 'Yhdenmukaisuus
ystavyys, rakkaus Hyva tahto
anteeksiantavainen, avulias
rehellinen, vastuuntuntoinen
Perinteet
jannittdva elama Virikkeisyys
sosiaalinen tunnustus Valta
itsekunnioitus Itseohjautuvuus
vapaus, itsendisyys
luovuus
kunnianhimoinen Suoriutuminen
kyvykais, dlykis
kauneus Universalismi
maailmanrauha, tasa-arvoisuus
viisaus, laaja-katseinen

Aivan kuten Rokeach erotteli arvot ihmiseen itseensa liittyviin ja ihmisten vali-
siin suhteisiin, niin myds Schwartz (1992, 13) erottelee motivationaaliset tyypit
henkilokohtaisia tavoitteita tai yhteisollisid tavoitteita toteuttaviin. Hin maarit-
telee motivationaalisista tyypeistd vallan, suoriutumisen, hedonismin, virikkei-
syyden ja itseohjautuvuuden tyypeiksi, jotka toteuttavat ensisijaisesti henkil6-
kohtaisia tavoitteita. Yhteisollisid tavoitteita toteuttavia tyyppejd ovat hyvin-
tahtoisuus, perinteet ja yhdenmukaisuus. Universalismi- ja turvallisuus-
arvoissa toteutuvat sekd henkilokohtaiset ettd yhteisolliset tavoitteet. Arvojdr-
jestelmédssddn yhteisollisid tavoitteita painottavat ihmiset eivit niinkdan valita
omien tavoitteidensa toteutumisesta, eivitkd laske kayttaytymisensd heille ai-
heuttamia kustannuksia tai tuomia hyotyja (Korsgaard, Meglino & Lester,
1996).

Tutkimuksensa perusteella Schwartz (1992, 45) loi universaalin arvoken-
tan (kuvio 5), jossa eri tavoitteita toteuttavat arvotyypit joko tdydentavét toisi-
aan tai ovat keskenddn ristiriidassa. Arvokentdn vaaka-akselilla on vastakkain
avoimuus muutokselle ja sdilyttdiminen, pystyakselilla muiden huomiointi ja
itsensd korostaminen. Avoimuus muutokselle ja itsensd korostaminen -
ulottuvuudet edustavat yksilon intressejd. Sdilyttiminen ja muiden huomiointi
-ulottuvuudet painottavat yhteisollisid intressejd.
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Muiden huomiointi
ﬂk

Universalismi | Hyvéantahtoisuus

Itseohjautuvuus Perinteet
Avoimuus < — Yhdenmukaisuuus » Sdilyttiminen
muutokselle Virikkeisvys . ==
L - / Turvallisuus
Hedonismi/

4

uoriutuminen Valta

d }

Itsensi korostaminen
KUVIO 5 Schwarzin arvokenttd (1992)

Avain arvojen suhteiden identifioimiseen on olettamus, ettd toiminnoilla, joilla
arvoja yritetddn saavuttaa, on psykologisia, kdytdannollisid ja sosiaalisia seura-
uksia. Ndmad eri arvotyyppien saavuttamisen toimintojen seuraukset ovat kes-
kendan ristiriidassa tai samansuuntaiset. (Ros, Schwartz & Surkiss, 1999) Esim.
henkilokohtaisia tavoitteita toteuttavat tyypit ovat vastakohtana yhteisollisiad
tavoitteita toteuttavien tyyppien kanssa. Jos ihminen tavoittelee menestystd,
hén ei ehka vélttamattd arvosta perheenjdsenten hyvinvointia. Henkilokohtaisia
tavoitteita toteuttavat tyypit taas muodostavat oman jatkumon, kuten myos
yhteisolliset tyypit. Jos ihminen arvostaa vapautta, hdn todenndkoisesti etsii
myds uusia haasteita. Ndiden rajalla on universalismi- ja turvallisuus-arvot,
koska niissd toteutuvat sekd henkilokohtaiset ettd yhteisolliset tavoitteet.

Schwartzin arvoteoria tdydentdd aikaisempia arvoteorioita arvojen kasit-
teellisesti selkedlld madrittelylld ja arvojen keskindisten suhteiden tavoittamisel-
la. Tdama auttaa tutkijoita hahmottamaan ja analysoimaan ihmisten arvomaail-
maa ja siind olevien arvojen vilisid suhteita tarkemmin kuin aikaisemmin.
Vaikka Schwartzin arvoteoria on rakennettu ldhinnd eri kulttuurien arvojen
mittaamiseen, hdnen tutkimuksessaan yksiloiden vililld oli enemmaén varians-
sia kuin eri kulttuuritaustoilla. Yksiloiden vdliset erot selittyvdt mm. idlld ja
koulutustaustalla. Korkea ika korreloi positiivisesti turvallisuus-arvojen valin-
nan priorisoimisessa ja negatiivisesti itsensd korostamiseen liittyvien arvojen
kanssa. Schwartz pddtyi siithen johtopddtokseen, ettd kyselyn vastaukset heijas-
tavat henkilokohtaisia arvoprioriteetteja eivitka tietyn kulttuurin luomia ideaa-
liarvoja. (Schwartz 1992, 50-51)



3 YHTEISKUNTAVASTUULLINEN TOIMINTA

Perheyritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ldhestytddn tdssd luvussa
kahdella ulottuvuudella. Ensimmadinen ulottuvuus liittyy yrityksen tavoittei-
siin: onko yrityksen olemassaolon tarkoituksena vain taloudelliset tavoitteet vai
voiko yritykselld olla myods muita tavoitteita? Tadtd kysymystd ldhestytddan ste-
wardship- ja agenttiteorian kautta. Toinen ulottuvuus liittyy yrityksen sidos-
ryhmiin: onko yritys vastuussa toiminnastaan vain omistajilleen vai myo6s muil-
le sidosryhmille. Tadtd kysymystd ldhestytddn neoklassisen ja sidosryhmdéteo-
reettisen ndkokulman kautta. Nama kaksi kysymystd konkretisoituvat yrityk-
sen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa. Tdtd toimintaa tarkastellaan ensin
normatiivisesti yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallin kehityksen ja sitten
deskriptiivisesti sidosryhméteorian kautta.

3.1 Agentti- ja stewardship-teorian nikdokulma

Viime aikoina strategisen johtamisen perheyritystutkimus on pohjautunut pit-
kalti agenttiteoriaan (Chrisman, Chua & Litz, 2004; Schulze, Lubatkin & Dino
2001, 2003; Morck & Yeung 2003; Mustakallio, 2002; Gomez-Mejia, Nunez-
Nickel & Gutierrez, 2001) ja resurssiperustaiseen teoriaan (Sirmon & Hitt, 2003;
Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Habbershon & Wil-
liams, 1999). Nédiden teorioiden avulla on yritetty tutkia, miten perheyritykset
eroavat muista yrityksistd. Nama teoriat sopivat myos yhteiskuntavastuutut-
kimukseen (Wiklund, 2006), vaikka niit4 ei ole siind aikaisemmin kaytetty.
Agenttiteorian mukaan eturistiriidat (conflicts of interests) ja asymmetrinen
informaatio padmiehen (esim. omistaja) ja agentin (esim. toimitusjohtaja) valilla
aiheuttavat agenttikustannuksia (Jensen & Meckling, 1976). Perheyrityksissa
omistajan ja johtajan roolit usein yhdistyvét. Perheyrityksissad ei siten ole on-
gelmaa pdadmiehen ja agentin tavoitteiden yhteensovittamisessa tai asymmetri-
sestd informaatiosta (Daily & Dollinger, 1992) ja siten agenttikustannukset ovat
alhaiset tai niitd ei ole ollenkaan (Fama & Jensen, 1983). Taméd poistaa huolet
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agentin opportunisesta kdyttaytymisestd (Chrisman et al., 2004; Schulze et al.,
2001), mikd vdhentdd rakenteellisen kontrollin tarvetta ja lisdd sosiaalisen kont-
rollin, esim. luottamuksen merkitystad (Steier, 2001). Vahentynyt muodollinen
kontrolli lisdd yrityksen kulttuurin merkitystd kayttdytymisen médrittdjana
(Zahra, Hayton & Salvato, 2004). Muodollinen ja sosiaalinen kontrolli vaikutta-
vat strategisiin padtoksiin perheyrityksissa (Mustakallio, 2002).

Perheyrityksessa voi kuitenkin olla toisenlaisia agenttikustannuksia. Per-
heyrityksessd agenttisuhteeseen vaikuttaa vanhempi-lapsi -suhde, joka tuo mu-
kanaan altruismin. Perheyrityksessd agenttikustannuksia voi syntya altruisti-
sesta kdyttdytymisestd, joka johtaa ”vapaa matkustamiseen”, vanhempien puo-
lueelliseen tai valheelliseen kasitykseen lastensa osaamisesta tai ase-
man/ perheenjdsenyyden vuoksi annettuihin etuihin. (Schulze et al. 2003b) Nai-
td agenttiongelmia ei voida ratkaista taloudellisesti, koska perheenjdsenet ovat
jo yrityksen omistajia. (Schulze et al. 2001)

Altruismi ei pelkastddan aiheuta ongelmia tai kustannuksia perheyrityksis-
sd. Se voi myos olla kilpailuetu. Jos altruismi on vastavuoroista ja molemmin-
puolista (sekd omistaja ettd toimitusjohtaja ovat altruistisia toisiaan kohtaan)
sekd symmetristd (yhtd vahva molemminpuolinen altruismi), se voi vdhentdd
agenttiongelmia. Toisaalta altruismi voi johtaa perheenjdsenten haluun arvostaa
pitkdn ajan menestystd lyhyen tdhtdyksen tavoitteiden saavuttamisen kustan-
nuksella (Carney, 2005).

Toinen viime aikoina perheyritystutkimuksessa yleisesti kdytetty teoria on
resurssiperustainen teoria, jonka mukaan arvokas, harvinainen, vaikeasti jalji-
teltdvissd ja korvattavissa oleva voimavara voi johtaa kestdvaan kilpailuetuun ja
erinomaiseen tulokseen (Barney, 1991). Perheyrityksessd tamé& voimavara voi-
daan nimetd perhemdisyydeksi (familiness), joka koostuu perheen ja yrityksen
vuorovaikutuksesta syntyneistd ainutlaatuisista voimavaroista (Habbershon &
Williams, 1999). Perheyrityksistd voidaan 16ytdd viisi perhemdisyysvoimavaraa,
jotka erottavat ne muista yrityksistd. Nama ovat inhimillinen (human), sosiaali-
nen (social), kérsivillinen (patient) ja eloonjddmis (survivability) pddoma yh-
dessd hallinnointirakenteen (governance structure) kanssa. Perheyritysten kil-
pailukyky syntyy nditd voimavaroja hankkimalla, yhdistelemalld ja kayttamal-
l4. (Sirmon & Hitt, 2003)

Agenttiteorian ja resurssiperustaisen teorian heikkoutena voidaan pitd4 si-
td, ettd ne olettavat yritykselld olevan vain taloudellisia tavoitteita (Chrisman et
al. 2005). Corbetta ja Salvato (2004) ehdottavat, ettd stewardship-teoriaa kdytetta-
essd voitaisiin tdydentdd kuvaa perheyritysten olemuksesta ja kdyttaytymisesta.
Perheyritysten omistajuutta tutkiessaan Brundin, Melin ja Samuelsson (2005)
ovat pddtyneet samaan johtopditokseen stewardship-teorian sopivuudesta per-
heyritysten tutkimukseen. Stewardship-teoria ei ole agenttiteorian vastakohta,
vaan tdydentdd sitd. Stewardship-teoria antaa agenttiteoriaa laajemman nako-
kulman, mutta sitd kdytetddn vahemman, koska sitd on vaikea mallintaa ja siita
on haasteellista saada mitattavia oletuksia (Ghoshal, 2005).

Stewardship-teorian juuret ovat psykologiassa ja sosiologiassa (Davis,
Shoorman ja Donaldson, 1997). Teoriaa on kdytetty tutkimuksissa, joissa tyon-
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tekijat ja johtajat stewardeina ovat motivoituneita toimimaan p&ddmiehensa
(esimies tai omistaja) parhaaksi. Stewardship-teorian ihmiskédsityksen mukaan
steward saa enemmadn hyotyd kdyttdytyessddn organisaation tavoitteiden (esim.
myynti, kannattavuus, innovaatio, yrityksen maine) mukaisesti kuin tavoitel-
lessaan omaa etuaan. Kayttaytyessddan organisaation hyvaksi steward ei kuiten-
kaan luovu omasta edustaan, koska toimiessaan organisaation etujen mukaan ja
kollektiivisten paamddrien hyvaksi myods hdanen oma etunsa toteutuu. Steward
uskoo, ettd hdnen etunsa on linjassa yrityksen ja sen omistajien etujen kanssa.
Stewardin toimintaa voidaan pitdd tdssd mielessd rationaalisena. Yhteiskunta-
vastuullisesta toiminnasta puhuttaessa stewardina voidaan pitdd yritystd ja
pddmiehend yhteiskuntaa. Yrityksiltd vaaditaan yhteiskunnan pitkédn aikavélin
tarpeiden huomioimista, joten yritystoiminnan pitdisi aktiivisesti edistdd yh-
teiskunnan tavoitteita ja sen kielteiset vaikutukset pitdisi minimoida (Lantos,
2001).

Stewardship-teoria olettaa vahvan yhteyden organisaation menestyksen ja
pddmiehen tavoitteiden tdyttymisen vélilld. Steward, joka menestyksellisesti
parantaa organisaation toimintaa, tyypillisesti tyydyttdd monien sidosryhmien
tarpeita, koska he kaikki hyotyvéat organisaation hyvadstd menestyksestd. Jotta
steward toimisi tehokkaasti yrityksen eduksi, yrityksen rakenteet ja valvonta-
mekanismit pitdd olla stewardship-teorian ihmiskéasityksen mukaisia. Steward
motivoituu autonomiasta ja luottamuksesta. Valvonta ja kontrollimekanismit
voivat vdhentdd stewardin motivaatiota kdyttaytya yrityksen tavoitteiden mu-
kaisesti. (Davis et al. 1997)

Agentti- ja stewardship-teorian eroja 16ytyy psykologisista ja tilanneteki-
joistd, joihin kummankin teorian ihmiskésitys pohjautuu. Psykologisista teki-
joistd yksi on motivaatio. Agenttiteoriassa keskitytddn ulkoisiin motivointikei-
noihin, jotka ovat helposti esim. rahassa mitattavissa. Stewardship-teoria pai-
nottaa sisdisid motivointikeinoja, esim. mahdollisuutta kehittyd ja toteuttaa itse-
dan. Maslowin (1970) tarvehiearkian mukaisesti stewardship-teoriassa toteutuu
korkeammat tarpeet. Stewardship-teorian oletuksena on, ettd stewardilla on
vahva identifikaatio yrityksen tavoitteisiin ja sitoutuminen yrityksen arvoihin.
Valta on kolmas psykologinen tekijd, joka esiintyy padmiehen ja agentin tai ste-
wardin vilisessd suhteessa. Stewardship-teoria olettaa, ettd stewardilla on hen-
kilokohtaista valtaa, joka ei riipu organisatorisesta asemasta. Agenttiteoriassa
valta mddritellddan institutionaalisena eli asemasta riippuvaisena. (Davis et al.
1997)

Tilannetekijoistd yksi on johtamisfilosofia. Stewardship-teoriaa leimaa osal-
listuvaan, avoimeen kommunikointiin ja luottamukseen perustuva johtamisfi-
losofia. Agenttiteoria taas perustuu kontrolloivaan johtamisfilosofiaan. Yhtei-
sollinen kulttuuri, jossa ryhmdn tavoitteita arvostetaan enemman kuin yksilon
tavoitteita, on tunnusomaista padmies-steward -suhteessa. Stewardship-teorian
oletuksena on my6s vahdinen valtaetiisyys eli tasa-arvo on tdrkedd, mutta sta-
tussymboleja arvostetaan vahemman ja vdhemmaén valtaa omaavalla on enem-
maén itsendisyyttd kuin pitkédn valtaetdisyyden kulttuureissa. (Davis et al. 1997)



32

Taulukossa 3 on yhteenveto agentti- ja stewardship-teorian vertailusta
edelld mainituin ulottuvuuksin.

TAULUKKO 3 Agentti- ja stewarship-teorian vertailu

Agenttiteoria Stewardship-teoria
Ihmiskaésitys taloudellisia tavoitteita arvostava | itseddn toteuttava
itsekeskeinen vhteis6d palveleva
Psykologiset tekijit
Motivaatio alemman tason tarpeet ylemman tason tarpeet (kasvu,
(taloudelliset, fysiologiset saavutus, itsensd toteuttaminen)
tarpeet)
ulkoinen sisdinen
Identifikaatio vdhidinen sitoutuminen korkea sitoutuminen
Valta institutionaalinen henkilokohtainen
Tilannetekijit
Johtamisfilosofia kontrolloiva osallistuva, sitouttava
* riskinhallinta kontrollimekanismit luottamus
* aikajidnne lyhyt pitka
* tavoitteet kustannusten minimointi suorituksen parantaminen
Kulttuuri individualistinen yhteisollinen
pitkd valtaetidisyys vdhédinen valtaetdisyys

Davis et al. (1997) toteavat, ettd jokainen maéaérittelee itse jokaisessa suhteessaan
toimiiko hdn stewardship-teorian vai agenttiteorian mukaisesti. Suhteen menes-
tykseen vaikuttaa sekd stewardin tai agentin ja padmiehen valinta. Jos kumpi-
kin osapuoli toimii saman teorian mukaisesti, suhde on toimiva, mutta sen tu-
lokset ovat erilaiset. Agenttiteoria yrittdd minimoida kustannukset, kun taas
stewardship-teoria painottaa toiminnan maksimointia.

Perheyrityksissd perheelld on suuri vaikutus kaikkiin edelld mainittuihin
psykologisiin ja tilannetekijoihin (Corbetta & Salvato, 2004). Perhe maédérittelee
yrityksessd vallitsevan ihmiskésityksen. IThmiskésitys voi olla agenttiteorian
mukainen itsekeskeinen ja taloudellista etua tavoitteleva tai stewardship-
teorian mukainen kollektiivista etua ajava ja itseddn toteuttava. Thmiskésitys
vaikuttaa my0s siihen, millaista arvomaailmaa perhe edustaa ja vie perheyri-
tyksen yrityskulttuuriin.

Perheen vaikutus voidaan maéadritelld perheen tavoitteiden, altruismin ta-
son, luottamuksen laadun ja sopimuksiin vaikuttavien tekijoiden mukaan. Kun
perhe arvostaa taloudellisia tavoitteita, perheen jdsenet ovat motivoituneet toi-
mimaan yrityksessd ulkoisten motivaatiotekijoiden mukaisesti. Stewardship-
teorian mukaisesti toimiessaan perheenjdsenet tavoittelevat muita kuin talou-
dellisia tavoitteita ja he motivoituvat sisdisistad tekijoistd. (Corbetta & Salvato,
2004)
sd monella tavalla, on altruismi. Corbetta ja Salvato (2004) médrittelevét altruis-
min pyyteettoméksi kdyttaytymiseksi ja uhrautumiseksi muiden vuoksi ilman
odotuksia vastapalveluista (vrt. Schulze et al. 2003). Vahva altruismi vaikuttaa
yksiloiden kdyttdytymiseen perheyrityksissd ja auttaa vahvistamaan perhesitei-
td, mikd murentaa institutionaaliseen valtaan perustuvaa auktoriteettia ja pois-
taa valtaetdisyyttd.
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Kolmas Corbettan ja Salvaton (2004) mainitsema perheen dynamiikasta
johtuva tekijd, joka vaikuttaa organisaation kdyttdytymiseen on luottamus. Kun
luottamus on laadultaan affektiivista ja molemminpuolista (relational), per-
heyrityksissd vallitsee sitoutumiseen perustuva johtamisfilosofia, jota leimaa ei-
muodolliset sopimukset ja usko toisen osapuolen lupauksiin.

Viimeiseksi Corbetta ja Salvato (2004) mainitsevat perhesiteiden tunteen-
omaisuuden ja niiden vaikutuksen sosiaalisiin suhteisiin (relational contracts).
Tunnetekijdt sosiaalisissa suhteissa vahvistavat kollektiivisen kulttuurin syn-
tymistd perheyrityksissd. Kollektiivisessa kulttuurissa henkilokohtaiset tavoit-
teet ovat alisteisia yrityksen tavoitteille.

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottu yhteenvetona perheen vaikutus edel-
14 mainituilla ulottuvuuksilla agenttiteorian tai stewardship-teorian toteutumi-
seen organisaation kdyttaytymisessa.

TAULUKKO 4 Perheen vaikutus agentti- ja stewardship-teoriassa

Agenttiteoria Stewardship-teoria
Perheen tavoitteet taloudelliset tavoitteet muita kuin taloudellisia
tavoitteita
Altruismi vdhdinen vahva
Luottamus laskelmoiva molemminpuolinen
Sosiaaliset suhteet ei tunnelatauksia tunnetekijit mukana

Téassd tutkimuksessa stewardship- ja agenttiteoria ndhdaddn jatkumona, jossa
yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa ma&drittdd enemmin joko ste-
wardship- tai agenttiteorian oletukset. Seuraavassa luvussa tarkastellaan la-
hemmin yritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa, jonka taustalla voidaan
nahda agentti- ja stewardship-teorian oletuksia.

3.2 Neoklassinen ja sidosryhmaiteoreettinen nikokulma

Neoklassinen nikokulma

Keskustelu siitd, onko yritykselld yhteiskunnallista vastuuta on ollut vilkasta.
Toiset ovat vahvasti sitd mieltd, ettd yrityksilld on vastuuta ja toisten mielestd
vain ihmiset voivat kantaa moraalisen vastuun. Tama keskustelu alkoi jo vuon-
na 1970, kun Washington Postissa julkaistiin Nobel-voittaja, ekonomisti Milton
Friedmanin artikkeli ”The social responsibility of business is to increase its profits.”
Artikkelissaan hdn vditti otsikon mukaisesti, ettd yrityksen ainoa vastuu on
voittojen kasvattaminen. Han perusteli vditettddn silld, ettd vain ihmiset voivat
kantaa moraalista vastuuta teoistaan. Johtajien vastuulla on toimia vain omista-
jien hyvaksi. Omistajat ovat perustaneet yrityksen tehdédkseen voittoa ja johtajat
on palkattu saavuttamaan tdmd tavoite. Valtion vastuulla on sosiaaliset asiat ja
silld on paras osaaminen sosiaalisten asioiden hoitamiseen, koska poliittiset joh-
tajat on demokraattisesti valittu toimimaan koko yhteiskunnan eduksi.
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Friedmanin ensimmaistd perustelua - vain ihmiset voivat kantaa moraali-
sen vastuun - vastaan toiset tutkijat (Crane & Matten, 2004) perustelevat yrityk-
sen moraalista vastuuta yrityksen sisdiselld paatoksentekokulttuurilla ja raken-
teella, jotka rajoittavat ihmisen vastuuta luomalla eksplisiittisen tai implisiitti-
sen tarkoituksen paddtokselle. Yrityskulttuurissa vallitsevat arvot ja uskomukset
vaikuttavat vahvasti yrityksessd tyoskentelevien paddtoksentekoon (Trevino,
1992).

Friedmanin toista perustelua - yrityksen ainoa vastuu on tuottaa voittoa -
vastaan on yritetty 10ytdad vastavditteitd keskustelusta omistajien taloudellisten
tavoitteiden ja yhteiskunnan laajemman hyvinvoinnin yhdistdmisesta: yrityk-
sen toimiminen yhteiskuntavastuullisesti on yhtenevédinen yrityksen taloudelli-
sen hyodyn maksimoimisen kanssa.

Yrityksen yhteiskunnalliseen vastuuseen voidaan 16ytdd sekéd liiketalou-
dellisia ettd moraalisia motiiveja. Friedman (1970) ei vastustanut sosiaalista vas-
tuunkantoa, jos sen motiivina on voittojen kasvattaminen. Han pitda téllaista
toimintaa yksinkertaisesti yrityksen perustamisen tarkoituksen tdyttamisena.
Moraaliset motiivit liittyvét yrityksen haluun tehdd oikein. Koska yritys aiheut-
taa sosiaalisia ongelmia, sen pitdd osallistua niiden ratkaisemiseen ja ehkdisemi-
seen. Yritysten pitdd kdyttdd vastuullisesti valtaansa ja voimavarojaan. Kaikella
yrityksen toiminnalla on sosiaalisia vaikutuksia ja sen on kannettava vastuunsa
toimintansa seurauksista. Yritys kdyttdd hyviakseen monia sidosryhmid, joten
sen pitdd toiminnassaan ottaa huomioon sidosryhmien toiveet. (Crane & Mat-
ten, 2004)

Motiivien lisdksi yritysten yhteiskunnallista vastuuta voidaan tarkastella
kenelle ollaan vastuussa -ndkokulmasta. Friedmanin ndkemys yrityksen yhteis-
kunnallisesta vastuusta on omistajaldhtoinen. Takala (2000) pitdd omistajaldh-
toisen ndkemyksen ldhtokohtana avointa ja vapaaseen kilpailuun perustuvaa
markkinatalousmallia, jossa yrityksen ainoa yhteiskunnallinen tehtdva on tuo-
tannosta huolehtiminen ja yrityksen toiminta on vastuullista, kun se tyydyttaa
omistajien tuottovaateet.

Sidosryhmiteoreettinen nikokulma

Sidosryhmiteoreettisesta ndakokulmasta tarkasteltuna yritys on vastuussa kai-
kille sidosryhmilleen. Sidosryhmdajattelun kehittdjand pidetddn R. Edward
Freemania, joka julkaisi vuonna 1984 kirjan ” Strategic Management — A Stakehol-
der Approach”. Han perustelee tdimén strategisen johtamisen uuden ldhestymis-
tavan tarvetta ulkoisen toimintaympariston muutoksilla. Yrityksen tehokas joh-
taminen vaatii johtajilta enemméan huomiota sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin,
alihankkijoihin, omistajiin, henkilostoon. My6s yhteiskunnan, kansainvilisen
kilpailun, median, ympdristo- ja kuluttaja-aktivistien tdrkeys yrityksen menes-
tyksen maéadrittdjind on kasvanut. Ulkoisen toimintaympariston nopeat taloudel-
liset ja sosio-poliittiset muutokset vaativat ndkokulman, joka ottaa huomioon
ndamd kummatkin voimat. Yritysten on ymmarrettdvd sosiaalisten asioiden ta-
loudelliset vaikutukset ja taloudellisten pddtosten sosiaaliset vaikutukset. Si-
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dosryhmateoria yrittdd yhdistdd ndmd kummatkin voimat, jotta voisimme to-
denmukaisesti kuvailla yritysmaailmaa ja ymmartda sitd. (Freeman 1984, 40)

Sidosryhmiéteorian mukaan yrityksen olemassaolo toteutuu vuorovaiku-
tuksessa ja transaktiossa sen sidosryhmien kanssa. Yritys on itse asiassa ensisi-
jaisten sidosryhmiensd systeemi, jossa on monimutkaisia vuorovaikutussuhtei-
ta, erilaisia oikeuksia, odotuksia ja vastuita. Yritys antaa jokaiselle sidosryhmal-
leen jotain ja vastaavasti saa jotain takaisin. Pitkalld aikavalilld yrityksen pitda
toimia niin, ettd jokainen sidosryhmd on tyytyvdinen “vaihtosuhteeseen”. Yri-
tyksen tavoitteena on yksinkertaisesti hengissa sdilyminen, joka toteutuu sidos-
ryhmien tarpeiden tayttamiselld. Yritykselld itsellddn ei ole mitddn tavoitteita,
vaan se on olemassa tdyttddkseen sidosryhmiensd vaatimukset. (Nasi 1995, 24;
Clarkson, 1995) Sidosryhmaldhtoisessda ndkemyksessd vastuullisen yrityksen
velvollisuus on huolehtia siitd, etteivdt sen toiminnan aiheuttamat haitat yh-
teiskunnalle ole taloudellisesta toiminnasta saatavia hyotyjd suurempia. Vas-
tuulliseksi ndhd&dn yritys, joka vapaaehtoisesti vastaa toimintojensa seurauk-
sista. (Takala, 2000)

Sidosryhméteoriaa on kaytetty monella eri tavalla ja moniin eri tarkoituk-
siin. Donaldson ja Preston (1995) jakavat sidosryhméteorian eri ndakokulmat
deskriptiiviseen, instrumentaaliseen ja normatiiviseen. Deskriptiivinen nako-
kulma kuvailee, miten yritykset kadyttdytyisivét, jos ne toimisivat sidosryhma-
teorian mukaisesti. Instrumentaalinen nakokulma tutkii sidosryhméjohtamisen
yhteyttd yrityksen toiminnan saavutuksiin, jotka usein maddaritetdan tulokselli-
suudeksi, kannattavuudeksi ja kasvuksi. Normatiivinen 1dhestyminen sidosryh-
miteoriaan kertoo, miten teoria ohjaa yrityksid toimimaan ja miten ja miksi sen
tulisi huomioida eri sidosryhmét. Normatiivinen ldhestymistapa antaa sidos-
ryhmadteorialle lopullisen oikeutuksen, mutta instrumentaalinen ja deskriptiivi-
nen tutkimus ansaitsevat myds huomiota. (Jones 1995)

Goodpaster (1991) erottaa sidosryhmateoriassa sidosryhmédanalyysin ja -
synteesin. Sidosryhmaéanalyysissa identifioidaan sidosryhmien tavoitteet, arvot
ja motiivit, joihin yrityksen péddtokset vaikuttavat. Tamad ei vield valttamatta
johda toimintaan ja voidaan luokitella Donaldsonin ja Prestonin (1995) termino-
logiaa kayttden deskriptiiviseksi ndkokulmaksi.

Sidosryhmésynteesi vaatii toimintaa. Goodpaster (1991) kutsuu strategi-
seksi synteesiksi tilannetta, jossa yritys toimii ottaen sidosryhmét huomioon,
mutta vain silloin kun toiminnalla on vaikutusta tulokseen. Sidosryhmit osak-
keenomistajia lukuun ottamatta ndhdddn vilineend yrityksen strategisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Omistajien asema on parempi kuin muiden sidos-
ryhmien. Tdméd voidaan ndhdd hyvand tapana toimia, mutta strategiseen paa-
toksentekoon ei sisdlly eettistd ulottuvuutta. Donaldson ja Preston (1995) kut-
suvat tatd instrumentaaliseksi ldhestymistavaksi.

Goodpaster (1991) esittdd seuraavaksi “kaikkien uskotun palvelijan” na-
kokulman (multi-fiduciary approach), joka vastaa Donaldsonin ja Prestonin
normatiiviseksi kutsumaa ldhestymistapaa ja jossa on mukana eettinen ulottu-
vuus. Taman ndkokulman mukaan yrityksen on otettava huomioon kaikkien
sidosryhmien intressit tasavertaisesti. Goodpaster (1991) luo vield sidosryhma-
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synteesistd yhden normatiivisen muodon, jossa yrityksen haasteena on toimia
vastuullisesti ja eettisesti kaikkia sidosryhmid kohtaan, mutta niin, ettd omista-
jien intresseilld on prioriteetti. Hinen mukaansa yrityksen omatunto on omista-
jilen omantunnon jatke. Yrityksen on syytd ottaa muidenkin kuin omistajien in-
tressit huomioon strategisessa paatoksenteossaan.

Nikokulmien vertailu

Bowie (1991) on esittdnyt neoklassisen ndkokulman yhteiskuntavastuuseen,
jossa hdn yhdistdd Friedmanin ja Freemanin ajattelutapaa. Sen mukaan yrityk-
sen on tehtdvi voittoa, mutta samaan aikaan viltettiva tekemistd vahinkoa.
Sama asia voidaan muotoilla toisinkin: yrityksen tehtdva on tehdd voittoa kun-
nioittaen moraalin minimivaatimuksia ja yksilon oikeuksia. Freemanin (1984)
sidosryhmadteorian mukaan toimitusjohtajan tehtdva on vaalia kaikkien sidos-
ryhmien oikeuksia. Friedmanilaisittain ajateltuna tama lisdad toimitusjohtajalle
asetettuja tavoitteita, mutta toisaalta voidaan sisdllyttdd myo6s “valistuneeseen
friedmanilaisuuteen”, koska huolehtimalla sidosryhmistddn toimitusjohtaja
pyrkii tavoitteeseensa eli voiton saavuttamiseen.

Bowien (1991) mukaan Friedmanin ja Freemanin teorioissa on erilaiset
syy- ja seuraussuhteet liittyen voiton tuottamiseen ja sidosryhmistd huolehtimi-
seen. Friedmanilaisittain yrityksen tarkoitus on tuottaa voittoa ja sidosryhmista
huolehtiminen johtaa siihen. Tdstd voidaan puhua my0s strategisesta sidos-
ryhmdjohtamisen mallista ja (Berman, Wicks, Kotha & Jones, 1999), instrumen-
taalisesta sidosryhméteoriasta (Jones, 1995) tai instrumentaalisesta etiikasta
(Quinn & Jones, 1995). Sidosryhmistd huolehtimisen motiivina on yrityksen
taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen. Sidosryhmaét vaikuttavat yrityksen
pddtoksentekoon vain, jos niilld on strategista tai instrumentaalista merkitysta.
Sidosryhméjohtaminen on viline yrityksen taloudellisten tavoitteiden saavut-
tamiseen. Agenttiteorian perusta on friedmanilainen.

Sidosryhmid ei pidd kasittdd pelkdstddn keinoina yrityksen tarkoituksen
saavuttamiseen, vaan sidosryhmien tarpeista ja oikeuksista huolehtiminen on
yrityksen tarkoitus, jonka seurauksena syntyy voittoa. Yrityksen motiivi toimia
yhteiskuntavastuullisesti on altruistinen eli toiminta itsessddn siséltda jo tavoit-
teen. (Freeman, 2001; Evan & Freeman, 1983) Voidaan puhua sisdisestd sidos-
ryhmaésitoutumisen mallista, jossa yrityksen ndhd&ddn sitoutuvan sidosryhmien
huomioonottamiseen, koska se on moraalisesti oikein. Sidosryhmilld on tiettyja
vaatimuksia, jotka ovat moraalisesti oikeutettuja, eikd niilld ole yhteyttd sidos-
ryhmien vilineelliseen arvoon. Tamaé sitoutuminen johtaa tietyn strategian va-
lintaan ja vaikuttaa yrityksen taloudelliseen tulokseen. (Berman et al. 1999).
Stewardship-teoria pohjaa freemanilaiseen ajatteluun.

Taulukkoon 5 on koottu yhteenvetona friedmanilaisen neoklassisen ja
freemanilaisen sidosryhmditeoreettisen ajattelun erot yhdistettynd agentti- ja
stewardship-teoriaan.
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TAULUKKO 5 Neoklassisen ja sidosryhmaéteoreettisen ajattelun vertailu

Teoria Agentti Stewardship
Neoklassinen ndkokulma Sidosryhmadteoreettinen

nidkokulma

Edustaja Friedman Freeman

Nikokulma Osakkeenomistaja Sidosryhmiit

Motiivi Taloudellinen Altruistinen

Yrityksen tarkoitus Voiton maksimointi Sidosryhmien tarpeet

Sidosryhmien merkitys Vilineellinen Moraalinen

Edelld on késitelty yrityksen toiminnan tarkoitusta ja sidosryhmien merkitysta
eri ndkokulmista. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan, miten yritysten yh-
teiskuntavastuullista toimintaa voidaan mallintaa.

3.3 Yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallin kehitys

Yhteiskuntavastuullista toimintaa (CSP) ovat mallintaneet Sethi (1975, 1979),
Carroll (1979), Wartick & Cochran (1985), Wood (1991) ja Swanson (1995). He
kaikki ovat perustaneet mallinsa aikaisempien tutkijoiden kehittamiin malleihin
ja tuoneet malliin uusia ndkokulmia ja tdydennyksid. Kaikki edelld mainitut
tutkijat edustavat anglo-amerikkalaista yhteiskuntaa, mika heijastuu myos hei-
dén tutkimustuloksissaan vapaaehtoisen yhteiskuntavastuullisen toiminnan
korostumisena verrattuna esim. suomalaiseen hyvinvointiyhteiskuntaan, jossa
lainsdddannolld pitkdlti madritelldan yritysten vastuut ja verotuloilla hoidetaan
tehtdvid, jotka esim. amerikkalaisessa yhteiskunnassa ovat yritysten hyvante-
kevdisyyden varassa.

Sethi (1975) erottelee klassisessa artikkelissaan ”Dimensions of corporate so-
cial responsibility” yhteiskuntavastuullisen toiminnan eri tasoja: sosiaalisen vaa-
timuksen (social obligation), sosiaalisen vastuun (social responsibility) ja sosiaa-
lisen toiminnan (social responsiveness) taso. Sethin mukaan lainsdddanto ja
markkinavoimat madrittavat sosiaaliset vaatimukset. Yrityksen toiminnan kritee-
rit ovat vain taloudelliset ja lainsdddannolliset. Tallainen toiminta on proskrip-
tiivistd. Sosiaalinen vastuu hanen mukaansa menee pidemmiélle. Sosiaalisen vas-
tuun kantaminen tarkoittaa sosiaalisten normien, arvojen ja odotusten taytta-
mistd. Tamdn toiminnan laatu on preskiptiivistd. Sosiaalisella toiminnalla Sethi
tarkoittaa yrityksen toiminnan sopeuttamista yhteiskunnan sosiaalisiin tarpei-
siin. T4lld tasolla yritys ei vain vastaa sosiaalisiin paineisiin, vaan tdrkedd on
sen rooli dynaamisessa sosiaalisessa jdrjestelmdssd. Tamdn tason toiminta on
ennakoivaa ja ennalta ehkdisevaa.

Vuonna 1979 Archie B. Carroll monien aikaisempien tutkijoiden ajatuksiin
pohjautuen nosti yhteiskuntavastuun maérittelyn pohjaksi seuraavat kysymyk-
set: millainen on yritysten vastuu, mistd vastuuta kannetaan ja miten yritys vas-
tuunsa kantaa. Hinen mukaansa ndma kysymykset valottavat yrityksen yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan eri ulottuvuuksia. Carroll pdityi seuraavaan yh-
teiskuntavastuun madaritelmaan: ” Yrityksen yhteiskuntavastuu sisaltid taloudelliset,



38

lainsdddinnolliset, eettiset ja vapaaehtoiset odotukset, joita yhteiskunta asettaa yrityk-
selle tiettynd aikana.” (Carroll 1979, 500). Tamd médritelmd vastaa hdnen ensim-
mdiseksi esittdméddnsd kysymykseensd. Han keskittyi viahemman siihen, mitd
asioita ndma vastuut sisdltavit eli mistd vastuuta kannetaan. Han toteaa, ettd on
tarkedd tunnistaa toimialoittain vaihtelevat sosiaaliset asiat, mutta ei ole yhteis-
ymmadrrystd siitd, mitd ndmaé asiat olisivat. Asioita, joihin hdnen mielestdan pi-
tdisi kiinnittdd huomiota, ovat mm. kuluttajat (consumerism), ympdristo, dis-
kriminaatio, tuote- ja tydturvallisuus ja omistajat. Myohemmin Carroll (1991)
maddrittelee tamédn ulottuvuuden sidosryhmiksi. Yhteiskuntavastuullisen toi-
minnan luonteesta hin toteaa, ettd se vaihtelee jatkumolla ei mitddn toimintaa -
paljon toimintaa. Toiminta voi olla reaktiivista, puolustavaa, sopeuttavaa ja
proaktiivista. Wheeler, Colbart ja Freeman (2003) puhuvat toiminnan luonteen
jatkumosta tehda vahiten harmia - tehdd eniten hyvaa.

Wartick ja Cochran (1985) kehittdavit Carrollin mallia eteenpdin puhuen
yhteiskuntavastuun periaatteista (principles), prosesseista (processes) ja toimin-
tapolitiikoista (policies). Periaatteilla he tarkoittavat Carrollin eri vastuita ja
prosesseilla Carrollin yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonnetta. He tuovat
artikkelissaan selvdsti esiin ndiden erot. Periaatteisiin liittyy eettinen, filosofinen
ndkokulma ja prosessit ovat pragmaattisia ja institutionaalisesti suuntautuneita.
Prosessit ovat yritysten “vastauksia” yhteiskunnan vaatimuksiin. Prosessit ovat
tapa toteuttaa periaatteita. Toimintapolitiikat ovat prosessien seuraus ja ne
Wartick ja Cochran liittdvat Carrollin sosiaalisiin asioihin. He eivét niinkdan
kerro, mihin asioihin yritysten pitdisi kiinnittdd huomiota, vaan miten asiat
tunnistetaan, analysoidaan ja niihin vastataan. Carrollin tapaan Wartick ja
Cochran nikevédt ndma kolme osaa yhteiskuntavastuullisen toiminnan erillisind
osina, jotka muodostavat kokonaisuuden.

Wood (1991) kehitti ja tdydensi Carrollin sekd Wartickin ja Cochranin yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan mallia edelleen. Han madéritteli sen seuraavas-
ti: Yrityksen sosiaalisen vastuun periaatteiden, sosiaalisen toiminnan prosessien
ja politiikkojen sekd ohjelmien ja muiden ndkyvien seurausten yhteenliittyma
suhteessa yrityksen sosiaalisiin suhteisiin (Wood 1991, 693).

Wood (1991) kiinnittdd huomiota epédloogisuuteen, jolla Wartick ja Coch-
ran (1985) yhdistdvat Carrollin (1979) vastuiden kategoriat periaatteisiin. Hanen
mielestddn kategoriat erottelevat ja periaatteet ovat perusarvoja, jotka motivoi-
vat ihmisid toimimaan. Han esittdd yhteiskuntavastuun periaatteiksi legitimaa-
tiota (legitimacy), yleistd vastuullisuutta (public responsibility) ja johtamisen
moraalia (managerial discreation). Nditd sovelletaan eri tasoilla. Legitimaatio
toteutuu institutionaalisella tasolla tarkoittaen vaatimusta yrityksen olla vaa-
rinkdyttamaéttd valtaansa sosiaalisena instituutiona. Legitimaation perustana on
Davisin (1973) Iron law, jonka mukaan yritys pitkélld aikavélilld on taipuvainen
menettdméadn valtansa, jos se ei kdytd sitd yhteiskunnan odotusten mukaan vas-
tuullisesti. Yleisen vastuun periaate toimii yritystasolla. Yritys on vastuussa sen
toiminnan aiheuttamista seurauksista, esim. autoteollisuus on vastuussa auto-
jen turvallisuuden ja ympdristoystdvillisyyden kehittamisestd. Yksilotasolla
Wood puhuu johtajien vapaaehtoisesta moraalisesta vastuusta, joka tdhtda yh-
teiskuntavastuullisiin seurauksiin.
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Woodin periaatteissa on yhtenevdisyyttd Goodpasterin ja Matthewsin (2003)
kolmen vastuun eri merkityksen kanssa. Legitimaatio institutionaalisella tasolla
liittyy Goodpasterin ja Matthewsin vastuullisuuden maééritelméddn, joka on si-
donnainen sosiaaliseen rooliin ja normien noudattamiseen. Yhteiskunta odottaa
yrityksen vastuullisuudelta esim. lakien noudattamista. Yleisen vastuun periaate
yritystasolla vastaa Goodpasterin ja Matthewsin syy-seuraus -vastuullisuutta,
joka merkitsee yrityksen vastuullisuutta aiheuttamistaan vahingoista Vaikka
Woodin johtajien vapaaehtoinen vastuu esiintyy yksilotasolla, niin Goodpaster ja
Matthews liittdvat kolmannenkin vastuullisuuden merkityksen yritykseen. Yritys
ndhdaan vastuullisena, jos se toimii padtoksenteossa rationaalisesti ja kunnioittaa
pddtoksensd eri sidosryhmille aiheuttamia vaikutuksia.

Wood (1991) nidkee yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonteen yhden
prosessin sijasta monina prosesseina. Nditd prosesseja ovat ympdriston arviointi
(environmental assessment), sidosryhmédjohtaminen (stakeholder management)
ja asioiden johtaminen (issues management). Ympdriston arvioinnin kohteena
on konteksti, sidosryhmdjohtamisessa toimijat ympéaristossd ja asioiden johta-
minen arvioi toimijoille tdrkeitd asioita. Asioiden johtaminen oli Wartickin ja
Cochranin mallissa toimintapolitiikkana, mutta Woodin mielestd se kuvaa pa-
remmin prosessia.

Wartickin ja Cochranin toimintapolitilkan Wood ottaa vain yhdeksi osaksi
yhteiskuntavastuullisen toiminnan viimeistd ulottuvuutta, jonka hdn nimedd
seurauksiksi. Muiksi seurauksiksi hdn mainitsee sosiaaliset vaikutukset ja oh-
jelmat. Yrityksen toiminnan negatiivisia sosiaalisia vaikutuksia ovat mm. ym-
péristotuhot, korruptio ja vahingolliset tuotteet. Myonteisid seurauksia ovat
verojen maksu, tyopaikkojen luominen ja teknologiset innovaatiot. Esimerkkeja
sosiaalisista ohjelmista ovat mm. tasa-arvo- ja hyvantekevaisyysohjelmat. Sosi-
aaliset toimintapolitiikat ohjaavat yrityksen pddtoksentekoa mm. yritykselle
tarkeissd asioissa, joissa se havaitsee uhkia tai mahdollisuuksia. Esimerkkina
voisi olla idkkdiden tyontekijoiden tydssd pysymiseen tdhtddva toimintapoli-
tiikkka. Woodin CSP-malli on kaikkein laajin edelld esitetyistd malleista ja han
tuo uutena elementtind mukaan yhteiskuntavastuullisen toiminnan seuraukset.
Myo6hemmin hian (Wood & Jones 1995) erittelee seuraukset seuraavasti: sisdiset
sidosryhmadvaikutukset, ulkoiset sidosryhmévaikutukset ja ulkoiset institutio-
naaliset vaikutukset.

Swanson (1995) kritisoi aikaisempia yhteiskuntavastuullisen toiminnan
malleja siitd, ettd niissd painottuvat vain taloudellinen, itselle hyotyd ajava né-
kokulma ja toisaalta velvollisuuksiin perustuva muihin suuntautuva nikokul-
ma. Taméd korostaa yhteiskuntavastuukeskustelussa esiintyvdd “kaupankdyn-
tid” taloudellisten hydtyjen ja muiden etujen vélilld sekd moraalisia ongelmia.
Ratkaisuksi hdn ehdottaa laajempaa ndkokulmaa, joka ottaisi huomioon myos
muut sosiokulttuuriset arvot ja miten ne ilmenevét yrityksen ja yhteiskunnan
vilisissd suhteissa.

Taloudellinen ja velvollisuuksien ndkokulma voidaan Swansonin (1995)
mukaan yhdistdd pdatoksenteossa, jossa yhdistyvidt moraalinen motivaatio ja
taloudelliset seuraukset. Pddtoksenteko on sosiaalinen prosessi, koska paatok-



40

silld on vaikutuksia yksilo-, organisaatio- ja instituutiotasolla. Sosiaalisissa pro-
sesseissa arvoilla on suuri merkitys, koska ne auttavat selittdmaan toimintaa ja
sen motiiveja (Rokeach 1973).

Swanson (1995) operationalisoi Woodin (1991) prinsiipit (institutionaali-
nen legitimiteetti, organisationaalinen yleinen vastuullisuus ja yksiltllinen joh-
tamisen moraali) arvoprosesseilla ja etiikalla myotnteisina ja kielteisind velvolli-
suuksina. Arvoprosesseiksi han mainitsee Frederickid (1995) lainaten ”taloudel-
listamisen” (economizing), vallan etsinndn (power seeking) ja ”ympaéristdinnin”
(ecologizing). Taloudellistaminen merkitsee yrityksen tuotantoa, jonka tulokse-
na se tarjoaa tuotteita ja palveluja markkinoille. Yrityksissd on my0s prosesseja,
joiden tavoitteena on itsekeskeisesti vallan haluaminen. ”Ymparistointi” tar-
koittaa yrityksen symbioottista, vuorovaikutuksellista suhdetta ymparistoonsd,
jonka tavoitteena on olemassaolon sdilyttdminen. Padtoksentekijoiden henkilo-
kohtaiset arvot vaikuttavat sithen, missd méédrin ja miten ndma eri arvoprosessit
ndkyvat yrityksen toiminnassa. Swanson (1995) nimittdd instituutio- ja organi-
saatiotasolla vaikuttavia periaatteita yhteiskuntavastuun makroperiaatteiksi ja
yrityksen johtajien henkilokohtaista padtoksentekoa yhteiskuntavastuun mik-
roperiaatteiksi. Swansonin mielestd toivottavaa on, ettd sekd mikro- ettd mak-
roperiaatteissa toteutuvat “taloudellistaminen ja ymparistointi” vallan etsinndn
jdddessd taka-alalle.

Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonteen (corporate social
responsiveness) mddrittelyssda Swanson (1995) yhdistdd johtajan paatoksenteon
organisaatiokulttuuriin. Arvot nédyttelevit tassdkin osassa vahvaa roolia maarit-
tden, mm. miten yritys reagoi toimintaymparistossd tapahtuviin muutoksiin eli
millainen on yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne. Swanson
sisdllyttdd tdhdn osaan Woodin (1991) mainitsemat sosiaaliset ohjelmat ja toi-
mintapolitiikat. Viimeiseksi Swanson puhuu sosiaalisista vaikutuksista, jotka
nakyvat yrityksen lisddntyneend tai vahentyneend "taloudellistamisena”, vallan
etsintdnd tai ”ympaéristointind”.

Swanson (1995) eroaa muista yhteiskuntavastuullisen toimintamallin
(CSP) kehittdjistd siind, ettd han yrittdd yhdistdd yhteiskuntavastuun normatii-
visen - mitd yrityksen pitdd tehda - ja deskriptiivisen - mitd yritys tekee - ulot-
tuvuuden. Yhdistdivdnd osana on arvoprossessit: “taloudellistaminen”, vallan
etsintd ja ”ympdéristointi”.

Yhteenveto yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallintamisen kehityksestd

Edelld esitetyissd eri tutkijoiden ndkemyksissda CSP:std on yhtymédkohtia ja
eroavaisuuksia, jotka selvidvit yhteenvetotaulukosta 6. Taulukko havainnollis-
taa myos CSP-mallin kehittymisen. CSP-malli on kehittynyt normatiivisesta
vastuiden maéadrittelemisestd deskriptiiviseen ldhestymistapaan yrityksen yh-
teiskuntavastuullisesta toiminnan laadusta ja sen seurauksista. Swanson viimei-
simpdnd yrittdd yhdistdd nama kaksi ndkokulmaa.

Tassd kappaleessa tarkasteltiin yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallin
kehitystd. Tutkijat ovat viime vuosisadan puolella kdyneet keskustelua erityi-
sesti yhteiskuntavastuun normatiivisesta ulottuvuudesta ja vihemman sen de-



41

skriptiivisestd puolesta eli yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonteesta tai
kaytannoistd yrityksessd ja niiden vaikutuksista ja seurauksista. Seuraavaksi
perehdytddn tarkemmin ndihin yhteiskuntavastuullisen toiminnan eri osa-

alueisiin sidosryhmdteorian kautta.

TAULUKKO 6 Yhteenveto yhteiskuntavastuullisen toiminnan mallintamisen kehitykses-

ta
Sethi (1975) | Carroll (1979) | Wartick & | Wood (1991) |Swanson
Cochran (1995)
(1985)
Yrityksen Sosiaalinen | Taloudellinen | Periaatteet | Instituutio- | Makro-
yhteiskunta- |vaatimus | Laillinen taso: legitii- | periaatteet E
vastuu misyys 3
(norma- Eettinen Organisaatio- >
tiivinen) taso: yleinen B
vastuullisuus g‘
Sosiaalinen | Vapaa- Yksilotaso: Mikro- =
vastuu ehtoinen johtamisen | periaatteet o)
moraali Rs
Yrityksen Sosiaalinen | Reaktiivinen |Prosessit Ympaériston | Yritys- £
yhteiskunta- |toiminta Puolustuksel- arviointi kulttuuri c
vastuullisen linen Sidosryhma- =
toiminnan Mukautuva johtaminen g
luonne Proaktiivinen Asioiden s
(kuvaileva) johtaminen &
Tulokset Sosiaaliset Toiminta- |Seuraukset: | Vaikutukset |'g
asiat liittyen | politiikat: | Sosiaaliset 8
kuluttajiin, tunnista- vaikutukset 2
ympadristoon | minen ja ohjelmat, 2
ja tuotetur- analysointi |toiminta- 2
vallisuuteen |kehittami- | politiikat =
nen =

3.4 Sidosryhmiteoria ja yhteiskuntavastuullinen toiminta

Useat tutkijat (Clarkson, 1995; Wood & Jones, 1995; Donaldson & Preston, 1995;
Mitchell, Agle & Wood, 1997) ehdottavat, ettd sidosryhmiteoria on kaikkein
relevantein teoria analysoitaessa ja arvioitaessa yrityksen yhteiskuntavastuullis-
ta toimintaa. Heiddn mukaansa se antaa mahdollisuuden monimutkaisempaan
analyysiin ja yritys-yhteiskunta - suhteen rakenteiden ja ulottuvuuksien ym-
martdmiseen. Tadssd luvussa sidosryhméteoria ymmadrretddn enemman deskrip-
tiivisend ja instrumentaalisena. Luvussa 3.2 sidosryhmaéteoriaa kasiteltiin nor-
matiivisena eli miten teoria ohjaa yrityksid toimimaan ja miksi niiden pitdisi
huomioida eri sidosryhmiéit.

3.4.1 Sidosryhmien luokittelua - kenelle yritykset ovat vastuussa

Freeman (1984, 46) madadrittelee yrityksen sidosryhmén seuraavasti: ” Yrityksen
sidosryhmi on ryhmi tai yksild, joka voi vaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavuttami-
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seen tai johon yrityksen tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa.” Mydhemmin Free-
man (1997) nimittdd tatd laajaksi madritelmiksi ja esittdd suppeamman maari-
telmén, jossa sidosryhmiksi mddritelldadn ne, jotka ovat elintdrkeitd yrityksen
olemassaololle ja menestykselle. Yrityksen sidosryhmé voidaan médritelld myos
yksiloiksi tai yhteisoiksi, jotka vapaaehtoisesti tai tahtomattaan vaikuttavat yri-
tyksen arvon luomiseen ja jotka siten mahdollisesti hyotyvét yrityksen toimin-
nasta ja/tai kantavat siitd riskid (Post, Preston & Sachs 2002). Sidosryhmit aset-
tavat yrityksen yhteiskuntavastuulliselle toiminnalle odotuksia ja yrityksen yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan seuraukset vaikuttavat niihin. Lisdksi sidos-
ryhmdt arvioivat yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa. Yritys on vas-
tuussa sidosryhmilleen. (Wood & Jones, 1995)

Sidosryhmid voidaan luokitella eri tavoin, mutta kaikissa luokitteluissa
perustana on sidosryhmén vaikutus yritykseen ja yrityksen vaikutus sidosryh-
méadn. Wheeler ja Sillanpadad (1997, 167-168) luokittelevat sidosryhmét ensisijai-
siin ja toissijaisiin sekd ei-sosiaalisiin ja sosiaalisiin (taulukko 7). Ensisijaisilla
sidosryhmilld he tarkoittavat sidosryhmid, joilla on suora vaikutus yritykseen
sekd sen menestykseen ja ovat siksi vaikutusvaltaisia. Ensisijaisilla sidosryhmil-
ld on muodollinen, virallinen tai sopimuksellinen suhde yritykseen (Gibson,
2000). Toissijaiset sidosryhmét voivat myos olla vaikutusvaltaisia, mutta niiden
sidos yritykseen ei ole suora, vaan edustuksellinen. Yrityksen tilintekovelvolli-
suus toissijaisiin sidosryhmiin on alhaisempi, vaikka ndilld ryhmilld on merkit-
tavdd voimaa ja legitiimi intressi.

TAULUKKO 7 Sidosryhmien luokittelu (Wheeler ja Sillanpaa 1997, 167-168)

Ensisijainen Toissijainen
Sosiaalinen osakkeenomistajat ja sijoittajat julkinen valta
tyontekijat ja johtajat siviili-instituutiot
asiakkaat sosiaaliset painostusryhmat
paikallisyhteiso media ja akateeminen maailma
alihankkijat ja muut lilkkekumppanit | elinkeinoeldmaén jarjestot
kilpailijat
Ei-sosiaalinen |luonnollinen ymparisto ympdristojdrjestot
tulevat sukupolvet eldinsuojelujarjestot
elottomat lajit

Sidosryhmit voidaan my6s luokitella ydin-, strategisiin ja ymparistosidosryh-
miin tai toimintaympériston mukaan: taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen
ja poliittinen. Strategisten sidosryhmien erityinen osa on ydinsidosryhmiit, jot-
ka ovat elintdrkeitd yrityksen olemassaololle. Muut strategiset sidosryhmaét ovat
tarkeitd yritykselle tiettyind ajanjaksoina. Ympdristosidosryhmiin kuuluvat
kaikki muut sidosryhmat. (Carroll & Buchholtz 2003, 73) Sidosryhméjaottelu ei
ole staattinen, vaan dynaaminen ja ajassa muuttuva. Toissijaiset sidosryhmat
voivat muuttua nopeasti ensisijaisiksi tai esim. ymparistosidosryhmadt strategi-
siksi.
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Sidosryhmien merkittivyys

Mitchell, Agle ja Wood (1997) ovat luoneet sidosryhmaétypologian, joka auttaa
yrityksid jaottelemaan sidosryhmiéit eri kategorioihin. He puhuvat sidosryhmien
merkittdvyydestd (stakeholder salience), jolla tarkoitetaan sidosryhmien vaati-
musten laittamista tdrkeysjdrjestykseen. Heiddn mukaansa sidosryhmien siir-
tymiseen kategoriasta toiseen vaikuttaa niiden legitimiteetti, valta ja kiireelli-
syys (urgency). Tama typologia ottaa huomioon tilannetekijit ja yrityksen kési-
tykset sidosryhmistddn. Jos yrityksen mielestd sidosryhmalld on legitimiteettid,
valtaa ja kiireellisyyttd, sen merkittdvyys on hyvin suuri.

Legitimiteetilld tarkoitetaan sidosryhman suhteen ja vaatimusten validiutta
yritykseen. Legitimiteetti voi perustua esim. laillisiin tai moraaliseen oikeuksiin
tai sopimuksiin. Omistajilla, henkilostolld ja asiakkailla on korkea legitimiteetti.
Vallalla tarkoitetaan sidosryhman kykyé vaikuttaa yritykseen. Median avustuk-
sella esim. ihmisoikeusjdrjestilld voi olla valtaa. Kiireellisyydelli tarkoitetaan,
miten nopeasti yrityksen pitdd vastata sidosryhmien vaatimuksiin. Henkiloston
lakkoilu vaatii tyypillisesti kiireellistd reagointia. (Mitchell et al. 1997)

Joidenkin tutkijoiden (esim. Clarkson 1995; Donaldson & Preston 1995)
mielestd yrityksen pitdd kiinnittdd huomiota vain legitimiteetin omaaviin sidos-
ryhmiin, joilla on suora vaikutus yrityksen olemassaoloon. Mitchellin, Aglen ja
Woodin (1997) mielestd yrityksen pitdd huomioida my6s vain valtaa tai kiireel-
lisyyttd omaavat sidosryhmiéit, jotta yritys voisi tayttdd legitiimien sidosryhmien
tarpeet. Myohemmassd artikkelissaan Preston (Post, Preston & Sachs, 2002)
myos kddntyy puoltamaan viitettd, ettd mikd tahansa sidosryhma voi olla stra-
teginen tiettynd aikana tai tietyssa asiassa.

Sidosryhmien panokset

Sidosryhmien panokset voidaan maééritelld toiminnan intressind tai osuutena.
Panos on myo6s vaatimus tai oikeutus johonkin. (Carroll & Buchholtz 2003, 69).
Panokset voidaan madritelld my6s investointina. Omistajat investoivat varojan-
sa, tyontekijdt investoivat aikaansa ja henkistd padomaansa, asiakkaat investoi-
vat luottamustaan yritykseen ja yhteiskunta antaa yrityksen kayttoon infra-
struktuurin, koulutetun vaeston sekd pitdd ylld yleistd jarjestystd. (Graves et al.
2001) Eri sidosryhmilld on erilaisia panoksia eri suhteessa. Nama panokset hei-
jastuvat valtana esim. ddnivaltana, taloudellisena tai poliittisena valtana (Free-
man 1984, 62).

3.4.2 Vastuun kategoriointia - misti yritykset ovat vastuussa?

Carroll (1979, 1991) on kirjoittanut yrityksen yhteiskuntavastuun kategorioista
tai tasoista ja luonut niistd oman mallinsa, jota on hyodynnetty empiirisissa tut-
kimuksissa (mm. Joyner, Payne & Rai, 2002). Carrollin mukaan yrityksen en-
simmadinen ja tdrkein vastuu on taloudellinen. Yrityksen vastuulla on tuottaa
yhteiskunnan tarvitsemia tavaroita ja palveluita ja myyda ne voitolla. Aikai-
semmin taloudellista vastuuta ei oltu maédritelty yhteiskuntavastuun osaksi.
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Carrollin mallissa taloudellisen vastuun kantaminen on ensisijaista muihin vas-
tuisiin ndhden. Hanen mukaansa yritykset kantavat eniten huolta juuri talou-
dellisesta vastuusta, mikd on luonnollista: jos yritys ei kanna taloudellista vas-
tuuta, se ei voi pitkalld aikavélilld kantaa muitakaan vastuita.

Yhteiskunta odottaa yrityksen toimivan lainsdddannoén mukaan eli kanta-
van lainsddadannollisen vastuun. Laki on etiikan institutionalisointia sosiaalisiin
sadantoihin ja normeihin. Laki on oikeana tai vddrand pidetyn kdyttdytymisen
alin taso. Toisaalta moniin moraalisiin kysymyksiin ei 16ydy lakeja. Liike-
eldamdn etiikan voidaan sanoa alkavan siitd, mihin lainsddadanto paattyy. Kes-
kustelu eettisistd liike-elamdn kysymyksistd voi johtaa lainsddadantoon (Crane &
Matten, 2004). Yrityksid koskeva lainsdddédntd heijastaa yrityksen sidosryh-
maésuhteiden kriittisid konfliktipisteitd (Hill & Jones, 1992).

Eettisen vastuun kantaminen on Carrollin (1979) vastuiden maédarittelyssa
seuraavana. Yhteiskunnan odotukset yrityksen toiminnalta ylittdvéat lainsdd-
dannon eli yrityksen odotetaan toimivan eettisten normien mukaisesti. Liike-
elamdn etiikkaa voidaan pitdd arvojen konfliktina. Liike-eldmdn etiikka on
harmaata aluetta, mika tekee eettisten vastuiden noudattamisen yritykselle vai-
keammaksi. (Trevifio & Nelson 1999, 4)

Vapaaehtoiset (discreationary) tai filantrooppiset vastuut ovat yrityksen ja
sen johtajien omassa harkinnassa eli yhteiskunta ei pida yrityksid epéeettising,
vaikka ne eivédt tdyttdisikdan vapaaehtoisia vastuita. Vapaaehtoisia vastuita
ovat mm. hyvantekevdisyys ja yrityksen jdrjestiméa pdivahoito. (Carroll 1979,
1991)

Carroll (1991) kehitti yhteiskuntavastuun maddritelméstdan pyramidin
(kuvio 6). Pyramidin tavoitteena on kuvata yhteiskuntavastuuta kaikkien eri
vastuiden kokonaisuutena. Vaikka eri vastuut ovat pyramidissa omina osinaan,
niin kdytdnnossd ndin ei ole. Yrityksen toiminta voi samanaikaisesti tdyttda
kaikki edelld mainitut vastuut. Pyramidi ei ole siind mielessd hierarkkinen, ettd
ensin pitdd tdyttdda alemman tason vastuut ennen kuin voi toimia esim. eettises-
ti. Vastuiden vililld on myos jannitteitd. Taloudellisen vastuun tdyttdiminen voi
vaarantaa muiden vastuiden kantamisen. Vastuiden jaottelu ei ole staattinen,
vaan vapaaehtoinen vastuu voi ajan myotd muuttua eettiseksi ja ehka jopa laik-
si. Yrityksen taloudellinen tilanne, kilpailuymparisto ja lainsdddantd vaikutta-
vat sithen, milld yhteiskuntavastuun tasolla tai kategorialla yritykset toimivat
(Campbell, 2007).
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iytd voimavaroja yhteis-
unnan hyvéaksi parantaak-
sesi eldmén laatua

Eettiset vastuut

Ole eettinen

Vaatimus tehda oikein ja valttaa
vahinkoa

Lainsddadannolliset vastuut

Noudata lakia

Laki on yhteiskunnan kasitys oikeasta ja vaaras-
td. Pelaa sddnt6jen mukaan.

Taloudelliset vastuut
Ole kannattava
Perusta, johon kaikki nojaa

KUVIO 6 Yhteiskuntavastuun pyramidi (Carroll, 1991)

Carrollin pyramidi on luotu amerikkalaiseen kontekstiin ja sen soveltaminen
eurooppalaisessa tai pohjoismaisessa hyvinvointiyhteiskunnassa aiheuttaa pai-
notuseroja (esim. Crane & Matten, 2004). Suomalaisessa yhteiskunnassa talou-
dellinen vastuu voidaan késittdd laajempana kuin vain yrityksen taloudellisena
vastuuna omistajilleen. Se voidaan mieltdd mm. tyopaikkojen tarjoamisena ja
verojen maksamisena. Lainsddddannollinen vastuu on suomalaisessa yhteiskun-
nassa laajempi kuin amerikkalaisessa vahentden siten eettisid ja filantrooppisia
vastuita. Suomessa lainsdddantoon on sisdllytetty paljon amerikkalaisessa yh-
teiskunnassa vapaaehtoisiin vastuisiin kuuluvia asioita, esim. ty6lainsaadanto
takaa tyontekijoille sosiaalisia etuja, jotka amerikkalaisessa yhteiskunnassa ovat
yritysten vapaaehtoisesti padtettdvissd. Filantrooppisia vastuita jad Suomessa
yritysten kannettavaksi viahemman myos siksi, ettd korkeilla verotuloilla yh-
teiskunnan tehtdvit ovat laajemmat kuin amerikkalaisessa yhteiskunnassa.
Tdahan mennessd on tarkasteltu kenelle yritys on vastuussa ja minkélaisia
ndamad vastuut ovat. Seuraavaksi tarkastellaan, miten yritys vastaa sidosryhmil-
leen eli millainen yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne voi olla.

3.4.3 Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne - miten yritykset vastaavat?

Eri yritykset vastaavat eri tavoin sidosryhmiensd erilaisiin vaatimuksiin. Yh-
teiskuntavastuullisen toiminnan luonnetta voidaan ldhestyd kulttuurin kautta
(Swanson, 1995). Wheeler, Colbert ja Freeman (2003) esittdvit kolme eri yritys-
kulttuuria, joissa on erilainen suhtautuminen sidosryhmiin ja taloudellisen, so-
siaalisen ja ympdristdarvon luomiseen. Ensimmadiselld normikulttuurin (comp-
liance culture) tasolla yritys ei ole kiinnostunut sidosryhmistdan muuten kuin
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tayttamadlld sosiaaliset normit ja vélttamallad taloudellisen, sosiaalisen ja ympa-
ristbarvon vdhenemisen. Toisella tasolla on suhdejohtamisen kulttuuri (rela-
tionship management culture), jossa yritys tunnistaa ensisijaisten sidosryhmien
vilineellisen arvon. T&td kulttuuria leimaa “kaupankdynti” eri arvojen valilla.
Kolmannella tasolla on kestdvan organisaation kulttuuri, jossa yritys tunnistaa
yrityksen ja sen sidosryhmien riippuvuudet ja synergiat. Tassa kulttuurissa yri-
tetddn maksimoida taloudellinen, sosiaalinen ja ympaéristdéarvo samanaikaisesti.
Wheeler et al. (2003) painottavat, ettd yritysten kulttuurit eivit ole staattisia,
vaan yritykset voivat toimia eri aikoina ja eri sidosryhmid kohtaan eri kulttuu-
rin perusteella.

Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan yhteys yrityksen strategiaan
vaihtelee. Yritys voi esim. tehdd vain yksittdisid lahjoituksia hyvantekevdisyy-
teen tai yhteiskuntavastuullinen toiminta voi olla kytketty yrityksen missioon.
Porter ja Kramer (2006) esittavit, ettd yritysten yhteiskuntavastuullisen toimin-
nan kytkeminen yrityksen strategiaan on viahdistd, pikemminkin yritysten yh-
teiskuntavastuullinen toiminta on yksittdisid hyvéantekevdisyyshankkeita, jotka
eivdt vahvista yrityksen pitkdaikaista kilpailukykyd tai saa aikaan merkittavia
sosiaalisia vaikutuksia. Yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta olisi enemmaén
hyotyd sekd yritykselle ettd yhteiskunnalle, jos se sidottaisiin yrityksen tavoit-
teisiin ja strategioihin.

Strateginen yhteiskuntavastuullinen toiminta on yrityksen arvoketjun aihe-
uttamiin sosiaalisiin vaikutuksiin vastaamista siten, ettd se vahvistaa yrityksen
pitkdaikaista olemassaoloa ja hyodyttdd yhteiskuntaa. Esimerkkind tédstd Porter ja
Kramer mainitsevat Toyota Priuksen - hybridiauto, joka on tuonut Toyotalle kil-
pailuetua ja hyodyttanyt ymparistod. Toinen strategisen yhteiskuntavastuullisen
toiminnan muoto on toimintaympériston sosiaalisiin toimintoihin investoiminen,
joka samalla parantaa yrityksen kilpailukykyd. Kirjoittajat kayttavat tdstd esi-
merkkind Microsoftia, joka on lahjoittanut yliopistoihin tietokoneita ja rahaa it-
alan koulutukseen ja jonka tyontekijdat ovat antaneet oman ammatillisen panok-
sensa koulutuksen toteuttamiseen. Tamé& on samalla ratkaissut Microsoftin it-
alan tyontekijapulan. Kaikkein eniten strategista yhteiskuntavastuullista toimin-
taa on se, kun yritys ottaa sosiaalisen ulottuvuuden osaksi ydintoimintaansa.
Téstd esimerkiksi kdy Whole Foods Market, joka myy luonnonmukaista ja ter-
veellistd paikallisilta tuottajilta ostettua ruokaa. Yrityksen koko arvoketjussa on
otettu huomioon ympéristo- ja terveellisyysndkokohdat.

Burke ja Logsdon (1996) ovat samaa mieltd, ettd vasta strateginen yhteis-
kuntavastuullinen toiminta lisdd yrityksen arvoa. Heiddn mukaansa strategisen
yhteiskuntavastuullisen toiminnan tunnusmerkkeja ovat keskeisyys (centrality),
erityisyys (specificity), proaktiivisuus (proactivism), vapaaehtoisuus (volunta-
rism) ja avoimuus (visibility). Keskeisyydelld he viittaavat yhteiskuntavastuun
toimintapolitiikan yhteyteen yrityksen missioon ja visioon. Erityisyydelld he
tarkoittavat yhteiskuntavastuullisen toiminnan kykyd tuottaa yritykselle kilpai-
luetua, jota muiden on vaikea hankkia. Proaktiivisuus puolestaan heijastaa yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan etukiteissuunnittelua vastaamaan
tuleviin taloudellisiin, teknologisiin, ekologisiin, sosiaalisiin ja poliittisiin muu-
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toksiin. Vapaaehtoisuus on ldhelld proaktiivisuutta. Yhteiskuntavastuullinen
toiminta pitdisi olla vapaaehtoista, eikd lainsddaddnnon tai muiden ulkoisten
vaatimusten pakottavaa. Avoimuudella Burke ja Logsdon tarkoittavat seké yri-
tyksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan ldpindkyvyyttd ettd mahdollisuutta
saada tunnustusta ulkoisilta ja sisdisiltda sidosryhmiltdan.

Myo6s Freemanin (1984, 74-79) sidosryhmaéteoriassa vapaaehtoisuus ja pro-
aktiivisuus ovat tarkedlld sijalla. Yrityksen pitdd omasta halustaan ottaa huomi-
oon sidosryhmiensd tarpeet. Yritykset, joissa panostetaan sidosryhméajatte-
luun, suunnittelevat ja toteuttavat viestintdprosesseja monien sidosryhmiensa
kanssa. Niissd my06s neuvotellaan sidosryhmien kanssa kriittisistd asioista ja
etsitddn vapaaehtoisesti ratkaisuja ongelmiin. Ne toimivat proaktiivisesti yritta-
en arvata sidosryhmien tarpeita etukdteen ja palvelevat siten sidosryhmidan
paremmin. Taméd vaatii yritykseltd oikeaa ja tarpeellista voimavarojen suun-
taamista.

Strategisen yhteiskuntavastuullisen toiminnan vastakohtana voidaan pitaa
altruistista yhteiskuntavastuullista toimintaa. Tdssd yhteydessd altruistinen
toiminta késitetddn toiminnaksi, jolla ei tavoitella yritykselle taloudellista hyo-
tyd, vaan toiminnan motiivina on toimiminen oikein. Hustedin (2003) mukaan
strategisen yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivit ovat altruistista itsekes-
keisemmat. Toisaalta altruistinen yhteiskuntavastuullinen toiminta ilman yhte-
yttd yrityksen strategiaan on usein toisten yritysten yhteiskuntavastuullisen
toiminnan imitoimista, jolla yritetddn saavuttaa yhteiskunnan hyviksynta. Stra-
teginen yhteiskuntavastuullinen toiminta tuo yritykselle kilpailukykyad (Berman
et al. 1999) ja silld my06s saavutetaan enemman yhteiskunnallisia vaikutuksia
(Husted & Salazar, 2006).

Weaverin, Trevinon ja Cochranin (1999) mukaan motiivit vaikuttavat eri-
luonteiseen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Motiivit heiddn tutkimukses-
saan oli jaettu ylimmaén johdon sisdiseen sitoutumiseen ja toimintaympaéristosta
tuleviin paineisiin. Yhteiskuntavastuullinen toiminta oli eritelty sisdistettyihin
ja eriytyneisiin yrityksen eettisiin toimintatapoihin. Sisdistetyilld toimintatavoil-
la tutkijat tarkoittivat yrityksen normaaliin toimintaan ja strategisiin paatoksiin
vaikuttavia eettisid toimintatapoja. Eriytyneilld eettisilld toimintatavoilla ei ole
vaikutusta yrityksen jokapdivdiseen eldmddn, eikd strategioihin. Tulokset osoit-
tivat, ettd ulkoisilla motiiveilla, esim. lainsdddannolld, on vaikutusta vain eriy-
tyneisiin eettisiin toimintatapoihin. Eettisistd toimintatavoista viestimisen mo-
tiivit ovat valineelliset, joten niilld tyydytetddan ulkoa tulevat odotukset. Sisdiste-
tyt eettiset toimintatavat, esim. palkitsemisjdrjestelmdn sitominen eettisiin toi-
mintatapoihin, vaativat ylimman johdon sisdistd sitoutumista. Tulokset tukevat
aikaisempia viéitteitd, ettd ylimmaéan johdon arvot ja sitoutuminen eettiseen toi-
mintaan ovat olennainen osa yrityksen proaktiivista yhteiskuntavastuullista
toimintaa (Jones 1995; Swanson, 1995).
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Johtajien rooli yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa

Johtajien kokemukset ja arvot médrittelevit paljolti sen, onko yrityksen yhteis-
kuntavastuullinen toiminta strategista, miten yritys reagoi toimintaympariston
muutoksiin ja millaista sen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan liittyva paatok-
senteko on. Avainhenkildiden arvojen lisdksi yrityksen yhteiskuntavastuullisen
toiminnan perustana on yrityksen historia, perinteet, kulttuuri ja kilpailuympa-
risto (Epstein, 1987). Tutkimusten mukaan avainjohtajien aktiivinen toimin-
taympariston luotaus (Simerly, 2003) ja korkea eettinen sitoutuminen (Weaver
et al. 1999) parantavat yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa ja sen vaiku-
tuksia.

Johdon pitdd asettaa sidosryhmien ja yrityksen (abstraktina yksikkond)
tarpeet omien tarpeidensa edelle. Johdon pitdd toimia sidosryhmien intressien
mukaisesti heiddn agenttinaan ja myos yrityksen intressien mukaisesti varmis-
taen yrityksen toiminnan jatkumisen ja kunkin sidosryhmén pitkdn aikavéalin
intressien toteutumisen. Johdon vaikeana tehtdvana on pitdd sidosryhmien vaa-
timukset tasapainossa. Johtajien kokemukset ja arvot vaikuttavat myos siihen,
mikd on sidosryhmien tarkeysjérjestys ja miten jonkun sidosryhmén vaatimuk-
siin vastataan. (Freeman 1984, 2001; Evan & Freeman 1983; Mitchell et al. 1997).
Empiirisessd tutkimuksessa havaittiin, ettd toimitusjohtajien ihmisten vilisiin
suhteisiin painottuvat arvot nostivat tyontekijoiden tdrkeyttd sidosryhméana
(Agle, Mitchell & Sonnenfeld, 1999).

Yritys on johtajien ja sidosryhmien vilisten sopimusten solmukohta. Joh-
tajien vastuulla on yhdistdd eri sidosryhmien intressit strategisessa paddtoksen-
teossa ja jakamalla strategisia resursseja. (Hill & Jones, 1992) Usein yhdistdami-
sessd on kysymyksessa kaupankadynti, jossa vastakkain on lyhyen ja pitkdn tdh-
tayksen voitot sekd eettinen ja yleisen moraalikdsityksen vastainen toiminta.
Panostaminen tuoteturvallisuuteen ja ympaéristonsuojeluun voi lyhyelld aikava-
lilla vahentdd yrityksen tulosta, mutta pitkélld aikavalilld parantaa sitd ja olla
eettisesti hyvé teko. (Lantos, 2001) Johtajien olisi hyva huomioida myds uusia
sidosryhmid ja sidosryhmien uusia tarpeita. Heiddn pitdisi myos olla tietoisia
sidosryhmien vilisistd suhteista (tyontekijd-asiakas-ldhiyhteiso) ja padtoksente-
ossa huomioida tdmad siten, ettei toisen sidosryhmdn intressien tayttiminen va-
hingoita toista sidosryhmaad. (Post et al. 2002)

Yrittdjilld on korkeampi eettisyys kuin muilla johtajilla, koska toimitusjoh-
tuurissa vallitsevien arvojen eteen. Yrittdjilld ei ollut tdtd ongelmaa. Yrittdjien
korkeampaa eettisyyttd voidaan perustella myds omaisuuden teorialla eli oman
omaisuuden suhteen toimitaan eettisemmin kuin muiden omaisuuden ollessa
kyseessd. (Bucar & Hisrich, 2001) Eri tutkimusten mukaan johtajilla on merkit-
tava rooli siind, millaiseksi yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta muotou-
tuu. Heiddn arvonsa ja eettinen toimintansa antavat suuntaviivat koko yrityk-
sen eettiselle toiminnalle. Heidén vastuullaan on eri sidosryhmien vaatimusten
toteuttaminen siten, ettd yrityksen olemassaolo on oikeutettua ja ettd yritys me-
nestyy pitkéalld aikavalilld. Johtajat vastaavat yrityksen sidosryhméjohtamisesta.
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Sidosryhmdjohtaminen

Sidosryhmdjohtaminen tarkoittaa yrityksen toimintapolitiikkojen ja toimintojen
kehittamistd ja toteuttamista, mikd ottaa huomioon tdrkeimpien sidosryhmien
tavoitteet. Tamdn maéaritelman mukaisesti sidosryhméjohtaminen on ollut me-
nestyksekdstd, kun ainakin tarkeimmaét sidosryhmdt ovat hyotyneet yrityksen
toiminnasta. (Post et al. 2002) Sidosryhmdjohtaminen on toimintaorientoitunut
kisite, joka viittaa yrityksen tarpeeseen johtaa sidosryhmasuhteita. Tdma tapah-
tuu Freemanin (1984, 53-74) mukaan kolmella tasolla: rationaali-, prosessi- ja
transaktiotasolla.

Ensin rationaalitasolla yritys tunnistaa sidosryhménsé ja mitkd ovat heiddn
suhteensa ja intressinséd yritykseen eli tavoitteena on 16ytdd “sidosryhmékartta”.
Toiseksi prosessitasolla yritys kehittdd ja toteuttaa sidosryhmésuhteiden johtami-
sen prosesseja, joiden avulla se luotaa ympaéristoddn ja saa tdarkedd tietoa sidos-
ryhmistdan strategisen padatoksenteon tueksi. Ndiden prosessien pitdd olla yh-
teensopivia sidosryhmékartan kanssa. Kolmannella, transaktiotasolla yritys on
allokoinut resursseja sidosryhméasuhteiden ylldpitoon ja on tiiviissd vuorovai-
kutuksessa eri sidosryhmien kanssa. Yritys ymmartdd sidosryhmien ja yrityk-
sen “"kaupankdyntid” intressien tasapainottamiseksi. Freeman pitdd tdarkednd,
ettd transaktiotason toiminnoilla on yhteensopivuus prosesseihin ja sidosryh-
makarttaan.

Sidosryhméjohtamisessa voidaan tasojen lisdksi madritelld my6s toimin-
nan luonne. Se voi olla reaktiivista, defensiivistd, sopeutuvaa tai proaktiivista.
McAdam (1973, siteerattu Carroll 1979) kuvailee nditd strategioita seuraavasti:

Taistele loppuun asti (reaktiivinen)

Tee vain se, mitd vaaditaan (defensiivinen)
Ole progessiivinen (sopeutuva)

Ole toimialan johtaja (proaktiivinen)

Kuvauksiin voidaan lisdtd tulos-ulottuvuus. Reaktiivisessa toiminnassa tulok-
sena on vahemmaén kuin vaaditaan. Defensiivinen strategia pdatyy tayttaméaan
minimivaatimukset. Sopeutuvassa toiminnassa tehdddn kaikki, mitd vaaditaan
ja proaktiivinen strategia ylittdd vaatimukset. Vaatimukset voivat olla lainsaa-
dannollisid, yrityksen itsensd tai sidosryhmien madrittelemid. (Clarkson, 1995)

Yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta voidaan erottaa itse toiminnan pa-
rantamisen ja siitd viestimisen sidosryhmille. Toimintaa voidaan parantaa pie-
nin askelin tai muuttamalla radikaalisti koko liiketoimintaa. Parannuksia voi-
daan tavoitella esim. investoimalla uuteen teknologiaan, tutkimukseen ja tuote-
kehitykseen tai toteuttamalla tyohyvinvointia edistdvid ohjelmia. Tama pitdd
tehdd ensin ennen kuin parannuksista voidaan viestid sidosryhmille. Yhteis-
kuntavastuullisesta toiminnasta viestiminen voi pitdd sisdllddn esim. tuotteen
ympdristoystavallisyyden markkinointia, lobbausta ja yhteiskuntavastuurapor-
tin luomista. (Epstein & Roy, 2001)
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Yritystason strategiat

Sidosryhméjohtamiseen kuuluu ldheisesti yritystason strategia (enterprise stra-
tegy), jonka tavoitteena on 16ytdd vastaus kysymykseen: miksi olemme olemas-
sa. Tahan tasoon kuuluu ymmarrys yrityksen roolista yhteiskunnassa. Yritysta-
son strategia hahmottuu sidosryhmd-, arvo- ja yhteiskunta-analyysista. Sidos-
ryhmdanalyysissa selvitetddan sidosryhmien taloudelliset, teknologiset, sosiaali-
set, poliittiset ja johtamisvaikutukset. Arvoanalyysin tavoitteena on tunnistaa
yrityksen ja sen sidosryhmien arvot sekd niiden erot. Sidosryhmien ja arvojen
lisdksi yritystason strategiaan kuuluu myos yrityksen yhteiskunnallisen kon-
tekstin arvioiminen: mitkd ovat yhteiskunnallisesti suuria asioita nyt ja 5-10
vuoden kuluttua. (Freeman 1984, 90-101)

Sidosryhmit, arvot ja yhteiskunnalliset asiat ovat kaikki tarkeitd tekijoitd
yritystason strategiassa, mutta niitd voidaan yhdistelld eri tavoin, jolloin syntyy
erilaisia strategioita. Freeman (1984, 101-110) jaottelee yritystason eri strategiat
seuraavasti: 1) erityinen sidosryhméstrategia, 2) osakkeenomistajastrategia, 3)
utilitaristinen strategia, 4) rawlsilainen strategia ja 5) sosiaalisen harmonian
strategia.

Yritys todenndkoisesti toteuttaa erityistd sidosryhmiitastrategiaa, jos sen ta-
voitteena on maksimoida yhden tai vain muutaman sidosryhmén hyodyt. Osak-
keenomistajastrategia on edellisen strategian erikoistapaus, jossa toteutuu vain
osakkeenomistajan hyodyt ja taloudelliset tavoitteet painottuvat.

Utilitaristisessa strategiassa tavoitteena on mahdollisimman monen sidos-
ryhman mahdollisimman monien tarpeiden toteuttaminen. Tdssd strategiassa
arvopohjana on sosiaalisen hyvinvoinnin tavoittelu. Rawlsilaisessa strategiassa
yrityksen toiminta pohjautuu kaikkien vapauteen ja mahdollisuuksien tasa-
arvoon. Yritys pyrkii parantamaan kaikkein huonoimmassa asemassa olevan
sidosryhmén hyvinvointia.

Sosiaalisen harmonian strategiassa tavoitteena on varmistaa yrityksen toimi-
en mahdollisimman laaja hyvdksyntd eri sidosryhmissd. Yritys tavoittelee yli
kaiken arvostetun kansalaisen asemaa yhteisossd, jossa yrityksen ja yhteison
intressit ovat samat.

Freemanin yritystason strategia on tdrkedd yrityksen olemassaolon kan-
nalta. Yritystoiminnan jatkuvuus riippuu osaltaan yrityksen ja sen johtajien ar-
vojen yhtenevdisyydestd, sidosryhmien odotuksista ja yhteiskunnallisista asi-
oista. Yrityksen arvojen pitdd olla kosketuksissa sidosryhmien arvojen kanssa.
Hén ei laita edelld mainittuja strategioita paremmuusjdrjestykseen. Tarkeinta
on, ettd arvojen, sidosryhmien odotusten ja yhteiskunnallisten asioiden valilld
on koherenssi. (Freeman 1984, 107-110)

Freeman (1984, 110-123) ehdottaa myos sidosryhmdauditoinnin (stakehol-
der audit) tekemistd tdydentdmaééan tilanne- ja portfolioanalyysia. Sidosryhma-
auditointi on tavallaan yrityksen toimintaympariston tiekartta. Sidosryhmaau-
ditoinnin ldhtokohta on yrityksen missio. Sen jdlkeen identifioidaan sidosryh-
mien huolet ja arvioidaan miten hyvin yritys vastaa sidosryhmien tarpeisiin.
Auditoinnin tavoitteena on sopeuttaa yrityksen prioriteetit vastaamaan pa-
remmin sidosryhmien tarpeita.
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3.4.4 Yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutukset - mitd yritykset
saavuttavat

Tarked osa yritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa on sen vaikutukset.
Clarksonin (1995) mukaan vaikutukset ovat tdarkeimpid valittamattd siitd, onko
yrityksen toiminnan motiivina valistunut itsekkyys, maalaisjarki vai korkeat
eettiset standardit. Agle ja Kelley (2001) ovat taas sitd mieltd, ettd yhteiskunta-
vastuullista toimintaa mitattaessa pitdd ottaa huomioon kaikki Woodin (1991)
esittdmat tasot eli periaatteet, prosessit ja seuraukset. Heille sekd motiivit eli
periaatteet, toimintatavat eli prosessit ettd seuraukset ovat yhta tdarkeitd arvioi-
taessa yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutuksia.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutukset kohdistuvat sekd yrityk-
seen ettd sen sidosryhmiin. Taman vuoksi vaikutuksia pitdd mitata muillakin
mittareilla kuin vain taloudellisilla mittareilla, jolloin ollaan kiinnostuneita vain
omistajista sidosryhmind (Jones & Wicks, 1999). Vaikutukset ndkyvit sekd insti-
tuutio-, yritys- ettd yksilotasolla. Vaikutukset voivat olla sekd myonteisid ettd
kielteisid. Yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta voi muodostua yritykselle kil-
pailukykytekija parantamalla yrityksen sidosryhméasuhteita. Parantuneet sidos-
ryhmésuhteet ndkyvat yrityksen menestymisend. Yhteiskuntavastuullinen toi-
minta voi jopa luoda organisatorista varakkuutta (organizational wealth). Pit-
kdnajan olemassaolo ja menestys madadrittyvét yrityksen kyvylld luoda ja yllapi-
tad sidosryhmasuhteita. (Post et al. 2002) Harrison ja Freeman (1999) painotta-
vat, ettd sidosryhmaévaikutuksia ei pitdisi jaotella taloudellisiin ja sosiaalisiin,
koska sidosryhmdteorian tavoitteena on yhdistdd ndméd kaksi. Taloudellisilla
vaikutuksilla on my®6s sosiaalisia vaikutuksia ja pdinvastoin. Tavoitteena olisi
pddstd ndiden vaikutusten “taakse”. Waddock ja Graves (1997) puhuvat
samasta asiasta “doing good by doing well” ja Lantos (2001) kdyttdd termia
”good ethics is good business”.

Monien sidosryhmien odotuksiin vastaaminen ja odotuksien tasapainot-
taminen voi tehostaa yrityksen sopeutumista toimintaympariston muutoksiin
(Freemanin & Evan, 1990). Johtajien ympdariston luotaaminen ja sen prosessit
sekd informaatiosysteemit ovat parantuneet yrityksen ylldpitdessd suhteitaan
sidosryhmiinsd, mikd mm. lisdd yrityksen valmiutta varautua erilaisiin kriisei-
hin. Panostaminen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan auttaa yritystda kehit-
tamddn myos osaamistaan ja resurssejaan, jotka ilmenevdt yrityskulttuurissa,
teknologiassa, yritysrakenteessa ja henkilostohallinnossa. (Russo & Fouts, 1997)

Taloudelliset vaikutukset

Tutkimuksia yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutuksesta yrityksen talou-
delliseen menestymiseen on paljon. Erityisesti 1990-luvun puolen vilin jidlkeen
empiirinen tutkimus t&ltd alueelta on lisddntynyt (de Bakker, Groenewegen &
den Hond, 2005). Niiden tulokset vaihtelevat negatiivisesta neutraalin kautta
positiiviseen. Tutkimustulosten suuria vaihteluja voidaan selittda silld, ettd niis-
sd on kdytetty erilaisia riippuvia ja riippumattomia muuttujia, otokset ovat
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vaihdelleet erikokoisista yrityksistd eri toimialoihin, tarkasteluaika on ollut eri-
pituinen jne.

Margolis ja Walsh (2003) tutkivat vuosina 1972-2002 tehtyjd tutkimuksia
(127 kpl), jotka tutkivat empiirisesti yritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa
ja taloudellista menestystd. Suurin osa tutkimuksista paatyi yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan ja taloudellisen menestyksen myonteiseen yhteyteen. Hyvin
vdhdn empiiristd ndyttod 16ytyi siitd, ettd yhteiskuntavastuullinen toiminta vé-
hentdisi yrityksen arvoa, vahingoittaisi osakkeenomistajia tai tuhoaisi yrityksen
tuloksentekokykyd. Samankaltaiseen tulokseen pddtyivat Orlitzky, Schmidt ja
Rynes (2003), jotka tekividt meta-analyysin 30 vuoden ajalta 53 tutkimuksesta.
Heidédn analyysinsd mukaan yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on myo6ntei-
sid vaikutuksia yrityksen taloudelliseen tulokseen riippumatta toimialasta tai
tutkimuksen kontekstista. Vaikutuksen merkittdvyys kuitenkin vaihteli talou-
dellisen mittarin mukaan. Vaikutukset olivat suuremmat mitattaessa tuloksia
kirjanpidollisilla mittareilla, kuten sijoitetun pddoman tuotolla (ROA) kuin mi-
tattaessa yrityksen markkina-arvolla. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja ta-
loudellisen vaikutuksen suhteeseen vaikutti huomattavasti yrityksen maine.
Suhde oli vankempi hyvéamaineisilla yrityksill.

Luottamus

Yhtend yhteiskuntavastuullisen toiminnan seurauksena voidaan pitdd sidos-
ryhmien luottamusta yritykseen. Luottamus on merkittdva ulottuvuus ihmisten
vilisissd suhteissa. Ihmisten vilisen luottamuksen syntyminen edellyttdd lojaa-
lisuutta, joka ilmenee tahtona olla vahingoittamatta toista. Se edellyttdd myos
avoimuutta, saatavilla oloa ja toiminnan ennakoitavuutta. (Butler, 1991). Rehel-
lisesti toimivat ihmiset ja yritykset herdttavat luottamusta (Frank, 2004). Luot-
tamus edistdd sidosryhmien sitoutumista ja auttaa ndin yrityksen tavoitteiden
saavuttamisessa. Rehellisyyttd on vaikea teeskennelld. Sidosryhmien tietoisuu-
teen kantautuu ennen pitkdd epdrehellinen toiminta, mikd vahentdd sitoutumis-
ta ja luottamusta ja voi johtaa esim. asiakassuhteen katkeamiseen. Frankin
(2004) mukaan kapeasti omaa etuansa ajatteleva, opportunistisesti kayttaytyva
ja muita hyvaksikdyttava yritys ei saavuta sidosryhmédsuhteissaan koskaan niin
paljon kuin sitoumuksiaan noudattava ja moraalisesti toimiva yritys.

Fyysinen ldheisyys ja viestintd edistdvit yhteistyon muodostumista. Sita
edistdd myos aika: mitd kauemmin ihmiset ovat tunteneet toisensa, sitd tiiviim-
pi sidos heiddn vélillddn on ja sitd todenndkoisemmin he tekevit yhteistyota.
(Frank 2004, 18-19) Yritykset, joiden sidosryhméasuhteita kuvaa molemminpuo-
linen luottamus ja yhteistyo, saavat kilpailuetua (Jones, 1995; Barney & Hansen,
1994).

Maine

Yrityksen yhteiskuntavastuullisella toiminnalla on suora yhteys yrityksen mai-
neeseen. Yrityksen maine sidosryhmien keskuudessa muodostuu yrityksen si-
dosryhmiin kohdistuvasta toiminnasta. Yritys ansaitsee hyvan maineen valtta-
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malld luottamusta murentavaa toimintaa (Jones, 1995). Jotta yhteiskuntavas-
tuullinen toiminta lisdisi yrityksen mainepddomaa, yrityksen pitdd viestid siitd
sidosryhmilleen (Fombrun & Shanley, 1990). Sidosryhmadt saavat tietoa yrityk-
siltd itseltddn, mediasta ja muilta sidosryhmiltd. Yhteiskuntavastuullinen toi-
minta (tdssd filantrooppinen toiminta) saa aikaan myotnteistd moraalista pda-
omaa vain, jos sidosryhmit arvioivat sekd toiminnan ettd toimijan myonteisesti
(Godfrey, 2005).

Maine on signaali, joka vaikuttaa eri sidosryhmien kayttaytymiseen. Mai-
neeltaan hyvé yrityskansalainen houkuttelee asiakkaita ja tyontekijoitd ja “luo
puskurin” huonoille uutisille (Fombrun & Shanley, 1990) toisin sanoen myon-
teisen yhteyden moraalisen pddoman ja yrityksen suhteisiin perustuvien aineet-
tomien pddomien suojelun vililli (Godfrey, 2005). McGuire, Sundgren ja
Schneeweis (1988) ja Freeman (1984) ovat todenneet, ettd eri sidosryhmien im-
plisiittisten vaatimusten muuttuminen eksplisiittisiksi voi maksaa yritykselle
enemmadn kuin vain tdimdn muutoksen. Esim. jos yritys vasta lainsddaddannon
muuttumisen kautta parantaa tuotantoaan ympaéristdystavallisemmadksi, sen
maine sosiaalisista vastuistaan piittaamattomana yrityksend voi vaikuttaa mm.
rekrytointeihin. Siten maineeltaan yhteiskuntavastuullinen yritys pddsee va-
hemmalla.

Yrityksen maine yhteiskuntavastuullisena toimijana ndkyy myos suhteissa
rahoittajiin. Yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta vaikuttaa pankkien ja
muiden institutionaalisten sijoittajien sijoituspdatoksiin. Hyva yrityskansalai-
suus helpottaa yrityksen pddoman saantia. (Graves & Waddock, 1994; Pava &
Krausz, 1996) Hyvéan yrityskansalaisen maine vaikuttaa myonteisesti myos yri-
tyksen taloudelliseen tulokseen (Herremans, Akathaporn & McInnes, 1993).

Sidosryhmavaikutukset

Asiakkaille tarkeitd asioita yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa ovat tuotteen
laatu ja turvallisuus. Asiakkaiden myonteiset mielikuvat yrityksen tuotteiden
tai palveluiden laadusta ja turvallisuudesta voivat lisdtd myyntid (Waddock &
Graves, 1997).

Yhteiskuntavastuullinen toiminta edistdd myo6s suhteita nykyiseen ja po-
tentiaaliseen henkildstoon. Yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta vaikuttaa
myonteisesti yrityksen maineeseen ja sitd kautta luo houkuttelevan tyénantaja-
kuvan. Yrityksen sosiaaliset ohjelmat ja toimintapolitiikat antavat signaalin sii-
td, millainen tydympaéristd yrityksessd on. Namd myos kuvastavat yrityksen
arvoja. Ihmiset haluavat mahdollisen tydnantajan arvojen vastaavan heiddn
omia arvojaan. Yhteiskuntavastuullinen toiminta voi antaa kilpailuedun tédssa
asiassa, vain jos tyonhakijoilla on tietoa yrityksestd ja sen yhteiskuntavastuulli-
sesta toiminnasta. Yrityksen pitdd viestinndssddn olla totuudenmukainen, koska
tayttamattoméat odotukset johtavat tyytymadttomiin tyontekijoihin. (Turban ja
Greening, 1997) Toisaalta taas henkiloston odotukset tdyttdvd toiminta lisdd
heidén sitoutumistaan, vihentdd poissaoloja ja parantaa tuottavuutta (Becker &
Gerhart, 1996).
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Tyodnantajakuvassa yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan merkitys
on erilainen erilaisten tyonhakijoiden keskuudessa. Tyonhakijoille, joilla oli
monia eri vaihtoehtoja tyomarkkinoilla, yrityksen yhteiskuntavastuullisella
toiminnalla oli merkitys heiddn valitessaan tulevaa tyonantajaansa. Yhteiskun-
tavastuullisessa toiminnassa eniten painoarvoa saivat erilaisuuden tukeminen,
henkiloston edut ja osallistumisen mahdollisuudet eli tekijat, jotka vaikuttavat
suoraan henkilostoon. Vahan koulutetuilla, joilla ei ollut paljon valinnanvaraa
tyopaikkojen suhteen, yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta ei ole kriteeri
tyonantajaa valittaessa. Yhteiskuntavastuullinen toiminta auttaa yrityksid hou-
kuttelemaan hyvistd tyontekijoistd parhaimmat. (Albinger & Freeman, 2000)

Hyvit suhteet yhteision tuovat kilpailuetua verohelpotusten, vihemman
sddntelyn ja koulutetumman tyévoiman muodossa (Waddock ja Graves, 1997).
Ympiristostd huolehtimisella yritys saavuttaa myonteisid taloudellisia vaikutuk-
sia. Proaktiivisuus ympédristoasioissa vahentdd kustannuksia mukautua ympa-
ristolainsdaddantoon. Ympadristoystavallinen tuotantoprosessi voi myos viahen-
tad yrityksen tuotantokustannuksia ja ymparistoystavilliset tuotteet houkutella
asiakkaita. Ympdristoystavéllinen maine voi myos vahvistaa suhteita henkils-
toon, asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin. (Shrivastavan, 1995).

3.5 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjana on edelld esitetty kirjal-
lisuuskatsaus arvoista ja yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Teoreettinen
viitekehys nojautuu kolmiosaiseen tutkimusstrategiaan, joka yhdistdd yhteis-
kuntavastuut, yhteiskuntavastuullisen toiminnan ja arvot (Swanson, 1999). Yh-
teiskuntavastuullinen toiminta méérittyy arvojen perusteella. Arvot uskomuk-
sina ovat implisiittisesti jo sisdlld vastuullisuuden oletuksissa. Wartickin ja
Cochranin (1985) oletukset perustuvat yritysten yhdenmukaiseen kayttaytymi-
seen sosiaalisten arvojen kanssa. Arvot sisdltyvat CSP-malleihin tavoitteina ja
motiiveina. Arvot motivoivat yrityksid toimimaan siten, ettd syntyy sosiaalisia
vaikutuksia (Wood, 1991; Swanson, 1995). Arvot ilmenevit yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan kaikissa osa-alueissa. (Joyner, Payne & Rai 2002). Tassd tutki-
muksessa arvot ilmentévét yksilotasoa haastateltavien omistajien arvojen ja na-
kemysten kautta.

Sidosryhméteoreettisen ndkemyksen mukaan yritys on ensisijaisten sidos-
ryhmien systeemi, joka sisdltdd monimutkaisia sidosryhmien viilisid suhteita ja
sidosryhmien erilaisia odotuksia, vaatimuksia, oikeuksia ja tavoitteita, joita pi-
tad menestyksellisesti johtaa (Clarkson 1995, 107). Siten keskeiselld sijalla yri-
tyksen yhteiskuntavastuullista toimintaa mallinnettaessa ovat sidosryhmait eli
kenelle yritys on vastuussa. Mistd yritykset ovat vastuussa -kysymyksen teo-
reettisen viitekehyksen pohjan muodostaa Carrollin (1991) yhteiskuntavastuun
pyramidissa esittdmit vastuun kategoriat. Tutkittaessa yhteiskuntavastuullisen
toiminnan luonnetta (corporate social responsiveness) eli miten yritykset vas-
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taavat sidosryhmien odotuksiin teoreettinen viitekehys painottuu Woodin
(1991) esiintuomaan sidosryhméjohtamiseen, jossa tdssd tutkimuksessa tarkeal-
14 sijalla ovat reagointityylit reaktiivisesta proaktiiviseen (Carroll, 1979), sidos-
ryhmdjohtamisen strategisuus (Porter & Kramer, 2006) ja strategiat (Freeman,
1984). Merkittdvd osa yhteiskuntavastuullisen toiminnan viitekehystd ovat
myos toiminnan vaikutukset, jotka voivat liittyad yritykseen sekéd sen sidosryh-
miin. Yrityksen yhteiskuntavastuullinen toiminta edustaa viitekehyksessa or-
ganisaatiotasoa.

Instituutio- eli yhteiskuntatason eli yrityksen ja yhteiskunnan vélisen suh-
teen teoreettisen viitekehyksen muodostaa tdssd tutkimuksessa agentti- ja ste-
wardship-teoria (Jensen & Meckling, 1976; Davis et al. 1997). Agenttiteorian
mukaisessa ajattelussa yritys mielletddn agentiksi, joka ajaa omia taloudellisia
etujaan pddmiehen eli yhteiskunnan etujen kustannuksella. Stewardship-
teorian mukaisessa ajattelussa taas yritys on steward, joka ottaa padmiehen eli
yhteiskunnan pitkdn aikavélin tarpeet huomioon: yrityksen menestykselld ja
yhteiskunnan tavoitteiden tdyttymiselld on vahva yhteys (Lantos, 2001). Tédssa
tutkimuksessa agentti- ja stewardshipteorioihin on yhdistetty neoklassinen
(Friedman, 1970) ja sidosryhméteoreettinen ndkdkulma (Freeman, 1984), jotka
tdaydentavit edellisid teorioita yrityksen tarkoituksella, eri sidosryhmien tér-
keydelld ja merkittavyydelld (vélineellinen/moraalinen).

Teoreettinen viitekehys (kuvio 7) luo osaltaan perustaa niille ryhmittelyil-
le, joilla empiirisessd osuudessa (luvut 6 ja 7) on jasennetty haastateltavien ku-
vauksia omistajien arvoista ja yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Konstruoi-
tua viitekehystd ei kuitenkaan kadytetd niin ahtaasti, etteikd havaintoja em. tee-
mojen ulkopuoleltakin voisi nousta esiin.
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4 PERHEYRITYS TUTKIMUKSEN KONTEKSTINA

Taman tutkimuksen kontekstina ovat suuret suomalaiset perheyritykset. Lu-
vussa mddritellddn ensin perheyritys ja sen jdlkeen tarkastellaan eri tutkimuksia
perheyritysten arvoista ja yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta.

4.1 Perheyrityksen maddrittely ja ominaispiirteet

Perheyrityksid on tyypillisesti maaritelty sisdllon (Handler, 1989; Litz, 1995),
omistajuuden (Anderson & Reeb, 2003, Donckels & Frohlich, 1991; Littunen &
Hyrsky, 1990), omistavan perheen johtaja-aseman (Daily & Dollinger, 1992) tai
sukupolvenvaihdoksen (Donnelley 1964; Ward, 1987) mukaan. Joissakin maéri-
telmissd on otettu huomioon my6s kulttuuri (Chua, Chrisman & Sharma, 1999;
Litz 1995).

Perheyritystd madriteltdessd pyritddan usein tekeméddn jako perheyrityksiin
ja ei-perheyrityksiin. Joidenkin tutkijoiden mukaan (esim. Chua, Chrisman &
Chang, 2004) perheyritykset ja ei-perheyritykset pitdisi vain olla saman jatku-
mon eri pditd. Mika sitten tekee tdmdn jatkumon toisesta pddstd perheyrityk-
sen? Perheyrityksestd tekee perheyrityksen omistajaperheen vaikutus yritys-
toimintaan (Klein, Astrachan & Smyrnios, 2005). Perheyrityksen erottaa muista
voittoa tavoittelevista yrityksistd perheen merkittdva vaikutus padtoksentekoon
ja yrityksen toimintoihin (Chrisman, Chua & Zahra, 2003).

Klein et al. (2005) ehdottavat, ettd perheen vaikutusta yritystoimintaan
voidaan mitata F-PEC -skaalalla, jonka kolme ulottuvuutta ovat: valta (Power),
kokemus (Experience) ja kulttuuri (Culture). Heiddn mallissaan valta madritel-
ladn osuudeksi osakkeista sekd perheen jasenten osuudeksi ylimmastd johdosta
ja hallituksesta. Kokemus operationalisoidaan maéérittdmalld kuinka mones su-
kupolvi omistaa ja johtaa yritystd. Kulttuuri viittaa arvoihin ja sitoutumiseen eli
missd mddrin perheen ja yrityksen arvot ovat yhtenevdiset. F-PEC -skaalassa
valta ja kokemus mittaavat perheen sitoutumisen mddrdd perheyritykseen.
Namad ovat edellytyksid sille, ettd perhe voi vaikuttaa yrityksen toimintaan.
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Kulttuuri-ulottuvuus tavoittelee perheyrityksen syvintd olemusta: milld tavoin
perhe kdyttdd valtaansa ja kokemustaan yrityksen toiminnassa.

Vaikka F-PEC -skaalaa on jo kéytetty perheyritystutkimuksissa (mm.
Niemeld 2003; Lassila, 2005), se on saanut kritiikkid kulttuuri-ulottuvuuden
operationalisoinnin validiteetin heikkoudesta. Cliff & Jennings (2005) ehdotta-
vat kulttuuri-ulottuvuuteen lisdttdvdksi Chuan, Chrismanin ja Sharman (1999)
perheyritysmaédritelmén: yritystoiminta perheen paremman tulevaisuuden visi-
on vdlineend. Chuan, Chrismanin ja Sharman visio-kédsite on ldhelld Freemanin
(1984) yritysstrategia-kasitettd, silld se sisdltdd yrityksen merkityksen perheelle
ja perheen merkityksen yritykselle tulevaisuudessa.

Yritys on sitd voimakkaammin perheyritys, mitdi enemmaén se niilld kol-
men ulottuvuuden jatkumoilla mitattuna ldhenee jatkumon perheyritys-pdéta.
F-PEC -skaala perheyrityksen madrittdjand on mielenkiintoinen taman tutki-
muksen valossa, koska skaalan yhtend ulottuvuutena on kulttuuri, jota méaarit-
tdd vahvasti perustajan arvot. Taman tutkimuksen empiiristen tapausten tausta-
tekijoitd on kasitelty kokemuksen ja vallan ulottuvuuksilla. Tutkimuskysymys
sindllddn pyrkii lI6ytdméaan vastauksia kolmannen ulottuvuuden, kulttuurin ja
siind erityisesti arvojen, merkityksestd yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toi-
mintaan.

Perheyritys koostuu kahdesta eri systeemista: perheestd ja yrityksesta. Jot-
ta perheyrityksid voidaan ymmartdd, taytyy ottaa huomioon, ettd yrityksessa
tehtavat paatokset ja toimintatavat ovat yhtd aikaa perheen paatoksid ja toimin-
tatapoja. Perhe-systeemissd tapahtuvat muutokset vaikuttavat yritys-systeemiin
ja pdinvastoin. (Ward 1987; Hollander & Elman, 1988). Perheen ja yrityksen
vuorovaikutus leimaa perheyrityksid ja siitd johtuu useat perheyrityksen eri-
tyispiirteet ja -haasteet. F-PEC -skaalan mukaisesti perhettd ja yritystd yhdista-
vdt omistajuus ja johtajuus.

Vaikkakin perhe ja yritys ovat tiiviisti vuorovaikutuksessa, niiden taustal-
la on erilaiset toimintalogiikat, jotka eivit aina ole yhteensopivia (Kets de Vries,
1996; Sharma et al. 1997). Syynd tdhdn on perheen ja yrityksen olemassaolon
perusteellisen erilaiset syyt (Hollander & Elman, 1988) ja tavoitteet (Carlock &
Ward 2001, 5). Perhettd leimaavat tunteet, sisddnpdin suuntautuneisuus ja va-
kauden sdilyttiminen. Jotta yritys menestyisi, sen tdytyy olla tehtdvdorientoitu-
nut, ulospdin suuntautunut ja aina valmiina muutokseen. (Carlock & Ward
2001, 5)

Perheen ja yrityksen lisdksi perheyrityssysteemi sisdltdd vield yhden tar-
kedn ulottuvuuden, joka on omistajuus. Tagiuri ja Davis (1996) ovat luoneet
kolmen ympyran mallin (kuvio 8), jossa omistajuudella on yht& oleellinen rooli
perheyrityssysteemissd kuin perheelld tai yritykselld. Ihmisilld voi olla erilaisia
rooleja tdssd systeemissd, esim. omistaja-johtaja, omistaja-perheenjdsen tai omis-
taja-johtaja-perheenjdsen. Erilaisten roolien yhteensovittamisessa on haasteita,
koska rooleihin on sisddn rakennettu eri tavoitteita ja odotuksia. Perheen jdse-
nend ihminen haluaa sdilyttdad hyvat perhesuhteet, mutta yrityksen johtajan roo-
lissa hdnen tdaytyy huomioida myds oma ammatillinen kehityksensd ja yrityk-
sen menestys. Omistajana hdn ehka odottaa yritykseltd vield tuottoja padomalle.
Tassd tutkimuksessa keskitytddn rooliin, jossa kaikki ympyrit leikkaavat: omis-
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tajaan, joka on perheenjdsen ja toimii aktiivisesti liiketoiminnassa joko operatii-
visessa johdossa tai hallituksessa. Lisdksi tapausten taustatiedot esitetddan lu-
vussa 5.5 liiketoiminta-, omistus- ja perhejaottelulla.

Omistus

Perhe Liiketoiminta

KUVIO 8 Perheyrityssysteemi (Tagiuri & Davis, 1996)

Perheyrityssysteemi voidaan mddritelld my0s erilaisten ideologioiden niko-
kulmasta, joka tdydentdd Tagiurin ja Davisin kolmen ympyran mallia. Koiranen
(2002-2003) ehdottaa perheyrityssysteemin tarkastelua kolmen eri ideologian
areenana. Han kasittdd ideologiat kulttuurisina voimina, joita ovat yrittdjyys,
paternalismi ja managerialismi. Yrittdjyyden ideologia sisdltdd mahdollisuuksi-
en etsinndn, uuden luomisen, riskinoton, innovatiivisuuden ja kasvun. Tama
voidaan liittdd Schwartzin arvokentdlld avoimuus muutokselle —ulottuvuuteen.
Paternalismia leimaa sdilyttdminen, perinteet, perhe instituutiona ja omistajuus,
joten se on yhtenevdinen Schwartzin sdilyttdminen -ulottuvuuden kanssa. Ma-
nagerialismissa keskeistd on hallinnolliset prosessit, rakenteet, resurssien allo-
kointi, kannattavuus ja tuottavuus. Tdmd muistuttaa eniten Schwartzin arvo-
kentilla itsensd korostaminen -arvoja. Koiranen yhdistéda yrittdjyyteen luomi-
sen (creating), paternalismiin huolenpidon (caring) ja managerialismiin valvon-
nan (controlling), jotka ovat jannitteisesti toisiinsa yhteydessd. Tagiurin per-
heyrityssysteemissa erilaiset roolit méddrittelevat perheyritystd, kun taas Koira-
sen perheyrityssysteemi on erilaisten ideologioiden ”taistelukentta”.

Perheyrityksen menestymisessd tdrkedd on tasapainon l6ytdminen eri roo-
lien (Tagiuri) ja ideologioiden vililld (Koiranen). Jotta tasapaino voitaisiin saa-
vuttaa, perheyrityksen omistajien pitdd tiedostaa nama perheyrityssysteemissa
vaikuttavat eri roolit ja kulttuuriset voimat ja ymmartdd niiden vaikutus per-
heyrityksen eri vaiheissa. Perhe voi olla yritykselle kilpailutekijd tai menestyk-
sen este riippuen siitd, miten perheyritysjdrjestelmén eri roolien haasteet kohda-
taan. Perheen jdsenten ja perheyrityksen omistajien arvomaailma vaikuttaa
merkittdvasti sithen, miten ndmaé eri roolit ja ideologiat tasapainotetaan per-
heyrityksessa.
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Tassda tutkimuksessa kaytetty perheyrityssysteemi-malli (perhe-yritys),
yhdistettynd F-PEC-skaalaan on havainnollistettu kuviossa 9. Perheyrityssys-
teemissd perhe vaikuttaa yritykseen johtajuuden ja omistajuuden kautta. Johta-
juuden ja omistajuuden vaikutukset ilmenevit valtana, kokemuksena ja kult-
tuurissa. Valta johtajuudessa ilmenee esim. kuinka monta perheenjdsentd on
johtoryhmdssd. Omistajuuden valta ilmenee esim. ddnivaltaisina osakkeina ja
perheen jasenten hallituspaikkoina. Kokemusta sekd johtajuudessa ettd omis-
tamisessa tuo esiin kuinka monta sukupolvea on johtanut ja omistanut yritysta
ja kuinka monta perheenjdsentd on aktiivisesti mukana yrityksen johdossa ja
omistajina. Kulttuurissa ilmenevit yrityksen ja omistajien arvot. Mitd enemman
omistamisen ja johtamisen kautta perheelld on valtaa ja kokemusta, sitd vah-
vemmin se pystyy myos vaikuttamaan yrityksen kulttuuriin ja arvoihin ja sita
tiiviimpdd on perheen ja yrityksen kanssakdyminen ja sitd enemman yritys on
perheyritys.

PERHE

Omistaminen Valta (P) Johtaminen
Kokemus (E)

Kulttuuri (C)

v \ 4
YRITYS

KUVIO 9 Perheen ja yrityksen vuorovaikutus perheyrityssysteemissa

4.2 Arvot perheyrityksissa

Yritystasolla arvot ovat yrityskulttuurin merkittava osa (Schein, 1987, 339). Yri-
tyskulttuurin arvot eivit kuitenkaan ole erilldédn organisaation jasenten arvois-
ta. Mikali ilmaistut arvot ovat yhdenmukaiset niiden pohjana olevien perusole-
tusten eli organisaation jdsenten perusoletusten kanssa, arvojen julkituominen
toimintafilosofian muodossa voi auttaa kiinteyttdméaan ryhmaéa tarjoten ryhmal-
le identiteetin ja toiminta-ajatuksen. Schein (1987, 35) puhuu ulkoisesta sopeu-
tumisesta ja sisdisestd yhdentymisesta.

Perheyritysten perustajien arvoilla on suuri vaikutus perheyrityksessa val-
litseviin arvoihin. Garcia-Alvarez & Lépez-Sintas (2001) tutkivat perheyritysten
perustajien arvojdrjestelmid ja 10ysivit niistd eroja. Erojen perusteella he raken-
sivat neljd typologiaa, jotka asettuivat matriisiin. Matriisissa ulottuvuuksina oli
yritys (pddmaéard vs. viline) ja psykososiaalinen suuntautuminen (itsensd to-
teuttamisen vs. ihmisten vélisten suhteiden arvot). Rokeachilla (1973, 11-12) oli
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samanlainen jaottelu itseisarvoihin ja vilinearvoihin seké itsensd toteuttamisen
tai henkilokohtaiset arvot ja ihmisten vilisten suhteiden arvot.

Typologioista perheen perinteiti kunnioittava perustaja arvostaa perhettd ja
toimivia ihmissuhteita sekd ajattelee eettisesti. Yrityksen omistaminen on hanel-
le arvokasta sindnsa. Saavuttajille yritystoiminta on tapa ansaita perheelle elan-
to. He ovat tehtdvdorientoituneita ja toimivat lyhytjanteisesti. Strategeilla itsensa
toteuttamisen arvot ovat arvojdrjestelméssa korkealla. He toimivat pitkéjantei-
sesti ja yrityksen omistaminen on heille itseisarvo. Keksijille yritys on viline,
joka antaa mahdollisuuden toteuttaa itseddn innovoimalla ja uudistumalla jat-
kuvasti.

Tutkimuksessaan Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas (2001) totesivat, etti
perhettd arvostettiin otoksessa toiseksi eniten. Perustajien arvomaailmassa yri-
tyksen pdadtoksenteko on alisteinen perheen tarpeille ainakin ilmaistujen arvo-
jen mukaan. Yleisin arvo oli kuitenkin kova tyonteko, joka on jossain mielessd
ristiriidassa perheen arvostuksen kanssa. Pddmaédrien saavuttaminen yritystoi-
minnassa vaatii ajan ja tarmon suuntaamista yritykseen. Kolmanneksi eniten
vastaajat arvostivat kasvua ja neljanneksi yleisimmaéksi arvoksi nousi kunnian-
himo.

Koiranen (2003, 26) kommentoi perheyrityssysteemin arvoja seuraavasti:
" Perheyrityssysteemin arvot ovat eksplisiittisid tai implisiittisid kdisityksid siitd, mikdi
on toivottavaa perhe-eldmin, omistamisen ja litketoiminnan suhteen. Tunnistaen sen,
etti on usein ristiriitaa noiden kolmen eri osa-alueen arvojen vililld, kokonaisuuden
johtamisen kannalta on tirkedd, ettd arvot kyetidn mddrittdmddn riittdvin tasapainoi-
sella tavalla jokaisen kolmen osasysteemin nikdkulmasta ja kannalta.” Tassd yhdisty-
vdt arvojen madritelméa perheyrityssysteemin eri ulottuvuuksiin ja liséksi tuo-
daan esille ndkokulma perheyrityksen johtamisen kannalta tdrkedstd arvojen
tasapainottamisesta eri ulottuvuuksien valilla.

Vahvassa perheyrityskulttuurissa perheen ja yrityksen arvoissa on syner-
giaa, joka syntyy itseddn vahvistavasta prosessista. Aronoffin ja Wardin (2000)
mukaan arvoprosessi alkaa usein perheen arvojen tunnistamisesta, jonka jal-
keen etsitddan yhteyttd perheen ja yrityksen valilla: mitkd perheen arvoista vah-
vistavat yritystoimintaa. Perheen koheesio ja sitoutuminen lisddntyvét, kun
perheenjdsenet huomaavat perheen arvojen siivittdvan yrityksen menestystd ja
kasvua. Aronoff ja Ward ovat tydskennelleet pitkddan perheyritysten kanssa ja
loytdneet menestyneiden perheyritysten arvomaailmasta yhtenevid arvoja.
Nidille arvoille on yhteistd se, ettd ne luovat synergiaa: hyodyttavét sekéd yritysta
ettd perhettd, motivoivat ihmisid, tuottavat tuloksia ja kestdvat muutoksia. Alla
on lueteltu Aronoffin ja Wardin mainitsemat 20 menestyvien perheyritysten
arvoa.

Tilintekovastuu (accountability)

Perheenjdsenet ovat vastuullisia teoistaan eri sidosryhmille.

Lisidarvon tuottaminen (adding value)

Perheen ja yrityksen on tuotettava lisdarvoa ja kontribuutiota yhteiskunnassa.
Yhteisen hyvin tavoittelu (collective good)

Perheen ja yrityksen hyvéaksi ollaan valmiita luopumaan omista tavoitteista.
Yhteistyokyky ja yhteistydhon osallistumisen arvostaminen (valuing input and interaction)
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Perheessd ja yrityksessd arvostetaan vuorovaikutusta ja yhteisesti saavutettuja paa-
toksid.

Koulutus ja kehittyminen (education and development)

Perheen jdsenten ja yrityksen henkiloston koulutukseen ja kehittymiseen panoste-
taan.

Eettinen kayttiytyminen (ethical conduct)

Perheessd ja yrityksessd arvostetaan korkeaa eettista kdyttaytymista.

Arvoihin keskittyminen (focus on values)

Arvojen tunnistaminen ja kdyttdytyminen niiden mukaan vahvistaa omistajuutta ja
yrityskulttuuria.

Ilo (fun)

Perheen yhdess&olosta ja tekemisestd iloitseminen vahvistaa yritysperhetta.
Oikeudenmukaisuus (justice)

Oikeudenmukaiset toimintatavat esim. valittaessa perheyritykselle seuraajaa pitavét
perheen koossa vaikeissakin tilanteissa.

Ansaittu palkitseminen (meritocracy)

Eteneminen yrityksessa tapahtuu ansioiden, ei esim. perheen jisenyyden mukaan.
Avoimuus (openness)

Avoimuus arvona vahvistaa sekéd perhettd ettd yritysta.

Kaytiannon realismi (practical realism)

Kéytannon realismilla tarkoitetaan keskittymistd olennaiseen ja ympaériston tarkkai-
lemista.

Riskinotto (risk-taking)

Sopiva riskinotto mahdollistaa yritystoiminnan kehittamisen.

Itseluottamus (self-reliance)

Itseluottamus rohkaisee kovaan tychon ja luovuuteen, jotka ovat myds hyviksi yri-
tykselle.

Palveluhenkinen johtajuus (servant leadership)

Palveluhenkinen johtajuus tarkoittaa ryhman tavoitteiden saavuttamisen asettamista
etusijalle ennen omia tavoitteita.

Yhteiskunnallinen tarkoitus (social purpose)

Perheyritys ndhddan yhtend yhteiskunnan kehitt&jana.

Yrittdjihenki (entrepreneurial spirit)

Yrittdjahenkisessd perheyrityksessd yritys on jatkuvan inspiraation lahde.
Uskollinen huoneenhaltijuus (stewardship)

Uskollisen huoneenhaltija luovuttaa perheyrityksen seuraavalle sukupolvelle pa-
remmassa kunnossa kuin hin sai sen edelliseltd sukupolvelta.

Luottamus

Luottamus perheen jasenten vililld ja perheen ulkopuolisiin saa aikaan vahvan per-
heen ja yrityksen.

Sidosryhmien arvostaminen

Eri sidosryhmien tarpeiden huomioiminen yrityksen toiminnassa tuottaa taloudellis-
ta tulosta.

Kun ndmd arvot jaotellaan Rokeachin mukaisesti itseis- ja vélinearvoihin, joilla
on joko henkilokohtainen tai ihmisten vélisten suhteiden painotus, huomataan,
ettd menestyneiden perheyritysten arvomaailmassa painottuvat kayttaytymis-
muodot, jotka liittyvat ihmisten viélisiin suhteisiin (taulukko 8). Koska perheyri-
tyksessd omistajia on usein monta, korostuvat juuri ihmisten véliset suhteet
omistajuuden ja perheyrittdjyyden haasteissa. Toisaalta ndmd arvot ottavat hy-
vin huomioon eri sidosryhmit, mikd varmistaa perheyrityksen jatkuvuuden ja
sdilymisen perheyrityksend. (vrt. Kotter & Heskett 1992, 51)



63

TAULUKKO 8 Menestyneiden perheyritysten arvomaailma ja perustajien typologia Ro-
keachin jaottelun mukaisesti

Itseisarvo Vilinearvo (kdyttaytymismuoto)
(pddamadra)
Henkilokohtainen | lisdarvon tuottaminen kasvatus ja kehittyminen
yrittdjahenki kdaytannon realismi
ansaittu palkitseminen
riskinotto
itseluottamus
STRATEGI KEKSIJA
Ihmisten valiset yhteisen hyvéan tavoittelu tilintekovastuu
suhteet yhteiskunnallinen tarkoitus yhteistyokyky ja yhteistyohon
uskollisen huoneenhaltijan osallistumisen arvostaminen
asenne eettinen kdyttaytyminen
arvoihin keskittyminen
iloisuus
oikeudenmukaisuus
avoimuus
palveluhenkinen johtajuus
luottamus
sidosryhmien arvostaminen
PERINTEIDEN ARVOSTAJA [SAAVUTTAJA

Yll4 olevaan taulukkoon voidaan yhdistdd edelldmainittu Garcia-Alvarezin ja
Lopez-Sintasin perustajan arvotypologiat. Heiddn tutkimuksensa 13 tapausta
jakaantuivat tasaisesti kaikkiin typologioihin: kolme oli strategeja, nelja perin-
teiden kunnioittajia, kolme keksijoitd ja kolme saavuttajia. Puolet omistajista
piti perheyritystd vilineend “korkeampien” tavoitteiden saavuttamiseksi ja
puolet itseisarvona eli padmédadrand sindnsa.

Menestyvien perheyritysten arvomaailmassa korostuvat arvokentdssa
muiden huomiointi ja avoimuus muutokselle. Arvotyypeistd korostuivat uni-
versalismi, hyvantahtoisuus ja toisaalta virikkeisyys ja suoriutuminen. Muiden
huomiointi eli kollektiivisuuden laajuus vaihtelee yhteiskunnallisesta hyvin-
voinnista sidosryhmien hyvinvointiin. Valta-, turvallisuus- ja perinnearvotyyp-
peihin luokiteltavia arvoja ei 1oytynyt lainkaan.

Koiranen (2002) tutki yli satavuotiaiden suomalaisten perheyritysten ar-
vomaailmaa. Hanenkin tutkimuksessaan vastaukset painottuivat valinearvoi-
hin, joista perheyritysten omistajat pitivit tirkeimpind menestyksen “salaisuu-
tena” rehellisyyttdi, luotettavuutta, toimimista lakien mukaan, korkeaa laatua ja kovaa
tyontekoa. Suomalaisten menestyvien perheyritysten arvomaailma eroaa jonkin
verran amerikkalaisten vastaavasta. Suomessa vallalla on enemmén sdilyttami-
sen kuin avoimuus muutokselle -arvot. Riskinoton sijaan suomalaiset luottavat
enemman kovaan tyontekoon menestyksen luojana.

Koska arvot ovat myo6s toiminnan paamadédra tai tavoite (kts. Airaksinen,
1987), voidaan arvojen vaikutusta tarkastella myos perheyrityksen tavoitteiden
kautta. Perheyritysten omistajien yritykselle asettamat tavoitteet heijastavat si-
ten heiddn arvojaan. Perheyritystd harvoin perustetaan perheyritykseksi. Per-
heyrityksen omistaja-johtajalla on usein vahva kasitys yrityksen tavoitteista ja
niiden saavuttamisesta. Perheyrityksen perustamisen taustalla voi olla esim.
yrittdjan halu riippumattomuuteen. (Tagiuri & Davis, 1992; Ward 1987, 16)
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Perustajat harvoin perustavat yritystd rahan vuoksi. Yritystoiminnan tuot-
tavuus on tiarkedd yritystoiminnan jatkuvuuden kannalta, mutta se ei ole ainoa
tai edes tdrkein motiivi yrityksen perustamiseen. He ajattelevat yritystd perus-
taessaan ja siind toimiessaan myds mm. perhettd, yhteisod ja ympaéristod. (Lief
& Denison, 2005) Omistajuus antaa perheyrityksen omistajille mahdollisuuden
maédritelld menestys omilla ehdoillaan. Omistaja-johtaja on usein myo6s perheen
auktoriteetti. Tuottavuuden sijaan perheyrityksen omistajat voivat pitdd menes-
tyksend mahdollisuutta eldd ja johtaa yritystd oman arvojdrjestelman mukaisesti
tai pelkdstddn siirtdd perustajan arvomaailmaa sukupolvelta toiselle. (Stafford
et al. 1999)

Koska perheyrityksessd perhe on vahvasti ldasnd, perheyrityksen tavoitteet
ovat erilaiset kuin ei-perheyrityksen, jonka oletetaan tuottavan mahdollisim-
man paljon voittoa. Perheyrityksessdkin tavoitteet voivat muuttua perheen ja
yrityksen eri tarpeiden vuorovaikutuksen seurauksena (Davis & Tagiuri, 1989).
Eri tarpeet vaihtelevat yleensd yrityksen elinkaaren mukaan eli tavoitteet ovat
erilaisia yrityksen elinkaaren eri vaiheissa. Ward (1987, 21) on esittanyt kolmi-
portaisen kehitysmallin, jonka ensimmdisessd vaiheessa yrityksen ja perheen
tavoitteet ovat yhtenevéiset ja omistaja-johtaja tekee kaikki p&atokset. Toisessa
vaiheessa omistaja-johtaja on edelleen vallassa, mutta perheen lasten kehitys on
perheelle tarkedd. Perheyrityksen tavoitteet muuttuvat: seuraajasukupolvelle on
varmistettava tulevaisuus. Kolmannessa vaiheessa perheen ja yrityksen tavoit-
teet voivat olla ristiriidassa. Perheen yhdessd pitdiminen on perheen paallim-
mdinen tavoite, jota ei ehkd voida yhdistda yrityksen toimintaan.

Tagiuri ja Davis (1992) kysyivit empiirisessd tutkimuksessaan neljan vuo-
den aikana 524 Harvard Business Schoolin Smaller Company Management-
koulutusohjelmaan osallistuneelta menestyvan perheyrityksen omistajalta, mit-
kd ovat heidédn yrityksensd tavoitteita. Faktorianalyysin perusteella he jakoivat
yli 70 tavoitteen listan kuuteen typologiaan, jotka ovat tavoitteiden tarkeysjar-
jestyksessd: 1) tyontekijoiden tulee viihtyd ja olla tuottavia sekd ylpeitd yrityk-
sestd, 2) turvata omistajan taloudellinen tilanne, 3) kehittdd uusia laatutuotteita,
4) toimia henkilokohtaisen kasvun, sosiaalisen nousun ja autonomian vélinee-
nd, 5) edistdd hyvaa yrityskansalaisuutta ja 6) turvata tyopaikat. 60 % vastaajista
oli yrityksen perustajia.

Huomattavaa on, ettd jatkuvuus perheyrityksen padaméadrdarvona puuttuu
tavoitteiden listalta. Sukupolvenvaihdos ndyttdd olevan ainakin joissakin per-
heyrityksissd viline ja strategia muiden tavoitteiden saavuttamiseen, eikd tavoi-
te sindnsd (Sharma et al.1997). Ward (1987,16) on listannut tavoitteita tai syitd,
miksi perheyrityksen omistajat haluavat siirtdd perheyrityksen seuraavalle pol-
velle. Nditd voisi kutsua omistamisen tavoitteiksi: 1) antaa lapsille mahdolli-
suus vapauteen, itsendisyyteen, luovuuteen ja henkilokohtaiseen kehitykseen;
2) jatkaa perinteitd; 3) pitdd perhe yhtendisend; 4) luoda varakkuutta; 5) varmis-
taa oma eldkkeelle ldhteminen; 6) turvata lojaalien tyontekijoiden asema; 7)
varmistaa perheen taloudellinen turvallisuus; 8) hyodyttdd yhteiskuntaa. Per-
heeseen ja muihin sidosryhmiin liittyvat omistamisen tavoitteet tuntuvat tarke-
dmmiltd kuin tuoton maksimointi. Perheyrityskulttuuriin voidaankin yhdist&a
“korkeampien” tavoitteiden saavuttaminen (Dyer & Handler, 1994). Wardin
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lista on melkein identtinen edellisen listan kanssa. Perheyrityksen tavoitteet ja
perheyrityksen omistamisen tavoitteet ovat hyvin yhtenevdiiset, koska perheyri-
tyksen omistaja siirtdd omat arvonsa ja motiivinsa yritystoimintaan. Perheyri-
tysten tavoitteet asettuvat tasaisesti kaikille Schwartzin arvokentdn tyypeille.
Omistamisen tavoitteissa painottuvat erityisesti perinteet ja turvallisuusarvot.

Andersson, Carlsen ja Getz (2002) veivit eteenpdin perheyritysten tavoit-

teiden tutkimusta tarkastellen perheyritysten tavoitteita yrityksen eri elinkaa-
ren vaiheissa ja jakaen tavoitteet perheeseen tai yritykseen liittyviksi. Yrityksen
alkuvaiheessa korostuvat perustajan omat motiivit toimia itsendisend halua-
mansa eldméntyylin toteuttajana toivomallaan paikkakunnalla. Henkilokohtai-
siin tavoitteisiin liittyy my6s toimeentulon turvaaminen ja sosiaalisen aseman
parantaminen. Kasvun ja kehityksen vaiheessa henkilokohtaiset tavoitteet kes-
kittyvét toisaalta kasvun hakemiseen tai rajoittamiseen ja tydstd nauttimiseen.
Kasvun myotd yrityksen arvo nousee ja se voi palkata ulkopuolisia tyontekijoita
helpottamaan omistajien taakkaa, mutta toisaalta kasvu vaatii pddomia ja omis-
tajat haluavat valttdad vierasta padomaa. Yrityksen tai omistajan elinkaaren lop-
puvaiheessa korostuu henkilokohtaisissa tavoitteissa jatkuvuus ja yritystoimin-
nan siirtdmisen seuraavalle sukupolvelle. Toisaalta myds yrityksen myyminen
eldkepdivien turvaamiseksi voi olla yritystoiminnan tavoite. Yritys perustetaan
toteuttamaan henkilokohtaisia tavoitteita. Kasvuvaiheessa yritykseen liittyvét
tavoitteet nousevat enemmdn pinnalle ja taas omistuksen siirtdmisen tullessa
ajankohtaiseksi perheeseen liittyvét arvot korostuvat.
Kun Anderssonin, Carlsenin ja Getzin tutkimuksen tulokset asetetaan Schwartzin
arvokentille, yrityksen alku- ja kasvuvaiheessa korostuvat itsensd korostaminen
ja avoimuus muutokselle. Omistajan ldhestyessd eldkeikdd yrityksen tavoitteet
siirtyvat Schwartzin arvokentélld enemman sdilyttdimisen puolelle. Sdilyttaminen
tuli myos esille Wardin (1987) omistamisen tavoitteissa. Muiden huomiointi -
arvot jdivat Anderssonin, Carlsenin ja Getzin tutkimuksesta kokonaan uupu-
maan. Tahdn voi olla syyna se, tutkimuksen otoksen muodostivat pienelld paik-
kakunnalla toimivat pienet ja uudehkot yritykset, jolloin tirkedd on oman talou-
dellisen toimeentulon varmistaminen tai sitten se, ettd muiden huomiointi -arvot
yritystoiminnassa ovat ldhinnd valine-, eivit tavoitearvoja.

Kemp (2003) vertasi tutkimuksessaan saksalaisten julkisten yritysten ta-
voitteita. Han jakoi yritykset perhe- ja ei-perheyrityksiin kdyttden kriteerina
kontrollia (perheenjdsenten osuus osakkeista, hallitus- ja johtopaikoista). Tulok-
set tukevat ajatusta, ettd perheyrityksilld ja ei-perheyrityksilld olisi erilaiset ta-
voitteet. Perheyritykset painottivat muita yrityksid vdhemman taloudellisia ta-
voitteita ja vastaavasti enemmé&n mm. omistavan perheen maineen ja statuksen
sekd nykyisen omistusrakenteen sdilyttamistd ja perheen itsendisyyttd. Vaikka
sekd perhe- ja ei-perheyritykset tavoittelivat samassa suhteessa tuotteiden laa-
tua ja yhteiskunnallista hyvaksyntdd, niin perheyrityksissd ndma tulkittiin ole-
van pddmaddrid sindnsd eli itseisarvoja ja muissa yrityksissd keinoja saavuttaa
taloudellisia tavoitteita eli vélinearvoja.

Donckels ja Frohlich (1991) totesivat myods omassa tutkimuksessaan, ettd
perheyritykset ovat erilaisia kuin muut yritykset. Perheyrityksille tyypillista oli
perheyrityksen sdilyminen perheyrityksend, perheen perinteiden vaaliminen ja



66

yrityksen alisteisuus perheelle eli yrityksen tarkoituksena on perheen tarpeiden
tayttdiminen. Samaan tulokseen paityivit Lee ja Rogoff (1996), jotka toteavat,
ettd taloudellisissa ja ”eldmdntapa” tavoitteissa ei ollut eroa perhe- ja muiden
yritysten vililld, mutta perheeseen liittyvid tavoitteita (yrityksen siirtiminen
seuraavalle sukupolvelle, yritys on perhettd varten) perheyrityksen omistajat
arvostivat enemman. Taulukkoon 9 on koottu edelld esitettyjen tutkimusten
avaintulokset.

TAULUKKO 9 Yhteenveto perheyritysten arvotutkimusten avaintuloksista

Kirjoittaja | Avaintulokset

ARVOT

Garcia- omistajien typologia arvojen mukaan matriisissa yritys (pddmaddra vs. véline)
Alvarez & |ja psykososiaalinen suuntautuminen (itsensa toteuttamisen vs. ihmisten vilis-
Lopez- ten suhteiden arvot): perheen perinteitd kunnioittava, saavuttaja, strategi ja

Sintas, 2001 | keksija

Aronoff & |20 menestyvan perheyrityksen arvoa
Ward, 2000

Koiranen, |1) rehellisyys, 2) luotettavuus, 3) toimiminen lakien mukaan, 4) korkea laatu
2002 ja 5) kova tyonteko

TAVOITTEET

Tagiuri & | Perheyrityksen tavoitteet: 1) tyontekijoiden tulee viihtyad ja olla tuottavia sekd
Davis, 1992 | ylpeitd yrityksestd, 2) turvata omistajan taloudellinen tilanne, 3) kehittda uu-
sia laatutuotteita, 4) toimia henkil6kohtaisen kasvun, sosiaalisen nousun ja
autonomian vélineend, 5) edistdd hyvaa yrityskansalaisuutta ja 6) turvata
tyopaikat.

Ward, 1987 | Omistamisen tavoitteet 1) antaa lapsille mahdollisuus vapauteen, itsendisyy-
teen, luovuuteen ja henkilokohtaiseen kehitykseen; 2) jatkaa perinteitd; 3)
pitdd perhe yhtendisend; 4) luoda varakkuutta; 5) varmistaa oma eldkkeelle
ldhteminen; 6) turvata lojaalien tyontekijoiden asema; 7) varmistaa perheen
taloudellinen turvallisuus; 8) hyodyttdd yhteiskuntaa.

Andersson | Alkuvaihe: itsensa toteuttaminen, itsendisyys, toimeentulo, sosiaalinen asema
etal. 2002 | Kasvuvaihe: tydstd nauttiminen ja yrityksen arvon lisidminen
Luopumisvaihe: jatkuvuuden turvaaminen perheyrityksena tai yrityksen
myyminen

Kemp, 2003 | Perheyritykset painottivat muita yrityksid vihemmaén taloudellisia tavoitteita
ja vastaavasti enemmé&n mm. omistavan perheen maineen ja statuksen seké
nykyisen omistusrakenteen siilyttdmista ja perheen itsendisyyttd

Johtopddtoksend ndistd tutkimuksista voidaan todeta, ettd perheyritysten ar-
vomaailma on hyvin moninainen. Schwartzin arvokenttddn sijoitettuna arvo-
tyypeistd korostuvat kdyttdytymismuotona universalismi, hyvdntahtoisuus,
suoriutuminen, virikkeisyys ja itseohjautuvuus. Paamaddrét sijoittuvat arvoken-
télle tasaisemmin ja silloin esille nousevat myos perinteet ja turvallisuus-arvot.
Esim. kovaa tyontekoa arvostettiin sekd perustajiin keskittyvassa tutkimuksessa
ettd yli 100-vuotiaiden yritysten tutkimuksessa. Tarkasteltaessa perheyritysten
arvomaailmaa tavoitteiden perusteella ndyttdd siltd, ettd perheyrityksilld on
useita tavoitteita, jotka liittyvat eri sidosryhmiin: omistajat, perhe, tyontekijat,
asiakkaat ja muut sidosryhmat. Usein tavoitteet liittyvit perheyrityssysteemin
eri osiin: perheen yhtenevdisyys (perhe), varakkuus (omistajat) ja uusien laatu-
tuotteiden kehittdminen (yritys). Yrityksen elinkaaren eri vaiheiden mukaan
arvoissa korostuvat eri paamadrat. Kayttaytymismuodoissa sen sijaan ei tapah-
du suuria muutoksia eri-ikdisilld yrityksilla.
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Perheyritysten arvojen jdlkeen siirrytddn tarkastelemaan, millaiselta nayt-
tad perheyritysten yhteiskuntavastuullinen toiminta aikaisempien tutkimusten
valossa.

4.3 Yhteiskuntavastuullinen toiminta perheyrityksissa

Perheyritysten yhteiskuntavastuuta on tutkittu suhteellisen vahan. 1990-luvulla
julkaistiin muutamia empiiristd tutkimuksia (Post 1993; Donckels & Frohlich
1991; Lyman 1991), joissa kasiteltiin ldhinnd perheyritysten sidosryhmésuhteita
vain yhtend tutkimuksen osana. Vasta 2000-luvulla on ilmestynyt laajempia
erityisesti perheyritysten yhteiskuntavastuulliseen toimintaan liittyvid tutki-
muksia (Gnan & Montemerlo 2002; Uhlaner, van Goor-Balk & Masurel 2004;
Gallo 2004; Déniz & Suarez 2005; Fitzgerald, Haynes, Schrank & Danes, 2005;
Dyer & Whetten, 2006; Ferri & Pedrini, 2006). Suomalaisessa kontekstissa per-
heyritysten yhteiskuntavastuullista toimintaa ei ole tutkittu aikaisemmin.

Tutkimuksissa, joissa on verrattu perheyrityksida muihin yrityksiin, on
I6ydetty eroja perheyritysten ja muiden yritysten yhteiskuntavastuullisesta
toiminnasta. Gallon (2004) tutkimuksessa 54 % vastaajista (perheyritystutkijoita
ja -konsultteja) piti perheyrityksid yhteiskuntavastuullisempina muihin yrityk-
siin verrattuna. Dyer ja Whetten (2006) vertasivat S&P 500-yritysten (Standard
& Poorin hallinnoima lista suurimmista Yhdysvaltojen porsseissd listatuista
yrityksistd) yhteiskuntavastuullisuutta. Heiddn johtopddtoksensa oli, ettd per-
heyritykset ovat luultavammin vastuullisempia sosiaalisia toimijoita kuin
muulla tavoin omistetut yritykset. He olettavat tdmé&n johtuvan siitd, ettd per-
heen maine on sidoksissa yrityksen maineeseen, minkd takia perheyritykset
valttavat yritystoiminnassa yrityksen ja siten perheen maineen vaarantavia
toimenpiteitd.

Erilaisten tutkimustulosten perusteella perheyritysten tdrkeimmit sidos-
ryhmiét nayttdisivat olevan asiakkaat ja henkilosto. (Lief & Denison 2005;
Donckels & Frohlich 1991; Lyman 1991). Perheyritykset myos nédkevit, ettd per-
heelld omistajana on erityistd vaikutusta juuri ndihin sidosryhmasuhteisiin (Uh-
laner et al. 2004). Usein perheyrityksissd henkilostod ei ndhda pelkdstdan tyo-
voimana, vaan yksiloind (Lief & Denison, 2005). Perheyritykset tarjoavat naisille
paremmat mahdollisuudet edetd uralla korkeimpaan johtoon asti. Perheyrityk-
sissd my0s tyon ja perheen yhteensovittaminen on helpompaa sekd miehille etta
naisille. (Gnan & Montemerlo, 2002) Lisdksi perheyrityksissd tyontekijoille
maksetaan parempaa palkkaa (Donckels & Frohlich, 1991).

Perheyritysten suhteet asiakkaisiin, alihankkijoihin, jakelijoihin ja muihin
yhteistydorganisaatioihin ovat vahvempia, arvostetumpia ja pitempiaikaisia.
Perheyritykset sitoutuvat ndihin sidosryhmésuhteisiin muita yrityksid enem-
mén. (Lyman, 1991) Tamé ilmenee mm. omistajien suorina ja henkilokohtaisina
suhteina asiakkaisiin ja henkilostoon (Uhlaner et al, 2004). Jakelijat perheyritys-
ten sidosryhmana liittdvat perheyrityksiin toiminnan pitkdjanteisyyden, nopean
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ja luotettavan paatoksenteon, henkilokohtaisen vastuun, joustavuuden ja jatku-
vuuden (Klein & Muhlebach, 2000). Sidosryhmésuhteiden ylldpito on kuitenkin
kaksisuuntaista ja vaatii molemminpuolista sitoutumista. Asiakkaiden ja yhteis-
tyokumppaneiden sitoutuneisuus perheyrityksiin ilmenee pitkind yhteistydsuh-
teina. Tyontekijoilld on jopa elinikdisid tyosuhteita. Usein omistajien lisdksi
tyontekijoitdkin on monessa polvessa.

Perheyritykset ja niiden omistajat ovat usein paikallisesti hyvin tunnettuja,
koska omistajasuku on ollut paikkakunnalla perinteisesti yrityksen perustami-
sesta ldhtien ehkd jo vuosikymmenid. Paikallinen yhteiso pitdd perheyritysta
(ainakin suurta tyollistdjdd) voimavarana ja yhteison vastuullisena ja vaikutus-
valtaisena jdsenend. Perheyritys voi saada jopa “luotetun ystdvan” statuksen.
Tama vaatii kuitenkin perheyrityksen ja yhteison kulttuurien samankaltaisuut-
ta. (Astrachan, 1988) Kulttuurien samankaltaisuutta todenndkdoisesti vaaditaan
myds, jotta perheyritysten omistajat suhtautuvat myonteisesti yhteisoon, mika
on edellytys omistajien aktiiviselle toiminnalle sen hyvidksi. My6s yhteison
“yhdessd tekemisen kulttuuri yhteisen hyvan edistamiseksi” todettiin tutki-
muksissa kannustavan omistajia osallistumaan yhteison kehittamiseksi. (Fitzge-
rald et al. 2005)

Perheen vaikutus yrityksen strategisiin pdatoksiin nikyy myos yrityksen
sijaintia pddtettdessd. Perheyrityksen sijaintipaikan valintaan vaikuttaa vahvasti
asiakkaiden ja markkinoiden lisdksi my®os sijainnin vaikutus perheen eldmén-
laatuun (Kahn & Henderson, 1992). Perheen arvot heijastuvat nédin suoraan yri-
tystoimintaan: yrityksen sijainnin perustana ei vélttamatta ole taloudelliset ar-
vot, vaan esim. perinteet tai laadukkaan tydvoiman saanti (Kenyon-Rouvinez,
Adler, Corbetta & Cuneo, 2002, 72). Vahva ldsndolo paikkakunnalla vaikuttaa
myo6s perheyritysten ympaéristostrategioihin, jotka tutkimusten mukaan ovat
ympdristoystavéllisempid kuin muiden yritysten (Post, 1993). Tamd voi johtua
siitd, ettd perheyritykset pitdvat usein ldhiymparistod kumppaninaan eli mika
hyodyttdd lahiyhteisod on hyodyllistd myo6s perheyritykselle. Lahiyhteison hy-
vinvoinnin kehittdmiseksi perheyrityksen omistajat toimivat yleensa aktiivisesti
myos paikallisissa jdrjestoissd ja yhteisossd. Yhteison hyvinvoinnin kehittami-
nen ei aina vaadi taloudellisia panostuksia. He uhraavat aikaansa yhteison hy-
vidksi ja antavat asiantuntemuksensa yhteison kayttoon. (Ward 1987, 16; Keny-
on-Rouvinez et al. 2002,120; Fitzgerald et al. 2005) Erityisesti omistajat, joilla on
yrityksen kanssa sama sukunimi pitdvat erityisen tdrkednd tehtdvand toimia
lahiyhteison hyvéaksi (Uhlaner et al, 2004). Yrityksen ja omistajan nimen ollessa
sama omistajat ehkd kokevat vastuun yrityksen toiminnasta vield suurempana,
koska yrityksen vastuuton toiminta on suoraan yhdistettdvissd omistajaan hen-
kilona.

Perheyrityksen omistajat ovat usein hiljaa ldhiyhteison tai muiden sidos-
ryhmien hyviksi tekemdstddn toiminnasta (esim. Ward 1987, 16; Ferri & Pedri-
ni, 2006). Tama kertoo siitd, ettd heiddn motiivinsa toimia vuorovaikutuksessa
sidosryhmien kanssa ovat useimmiten sisdisid. He toimivat tilla tavalla, koska
he tuntevat, ettd se on oikein. He eivit hae toiminnallaan lisdd arvostusta tai
tunnustusta.
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Perheyritykset eivit kuitenkaan ole homogeeninen ryhma yhteiskuntavas-
tuullisessa toiminnassaan. Déniz ja Sudrez (2005) 16ysivét tutkiessaan 112 es-
panjalaista perheyritystd kolmenlaista suhtautumista yhteiskuntavastuulliseen
toimintaan. Eniten perheyrityksid (41 kpl) kuului filantropiseen ryhméén, jolle
luonteenomaista on laaja vastuunkanto sosiaalisista asioista, vaikka silld ei
ndhdd olevan taloudellisesti myonteisid vaikutuksia. Toiseksi eniten espanjalai-
sista perheyrityksistd kuului (33 kpl) tutkijoiden nimedmddn klassiseen ryh-
madn, jossa yrityksen tavoitteeksi nahdddan vain voiton tuottaminen ja yhteis-
kuntavastuullinen toiminta ndhd&ddn vain kustannustekijand. Kolmannella
ryhmalld (26 kpl) on sosio-ekonominen ldhestymistapa yhteiskuntavastuulli-
seen toimintaan. He eivit nde yrityksissd olevan resursseja sosiaalisten ongel-
mien ratkaisemiseen, mutta kuitenkin hyvaksyvit tietyn asteisen yhteiskunta-
vastuullisen toiminnan, koska siitd on hyotya yritykselle.

Tutkijat eivat 1oytdneet eri ryhmien taustalta demograafisia tekijoitd, jotka
olisivat olleet tilastollisesti merkitsevid. Filantropiseen ryhmddn kuuluvat olivat
vanhimpia ja niissd perheen omistusosuus oli suurin. Toisaalta tdssd ryhmaéssa
perheen ulkopuolisten toimitusjohtajien osuus oli suurin. Klassiseen ja sosio-
ekonomiseen ryhmddn kuuluvat yritykset olivat hyvin samankaltaisia, vaikka
niiden ndkemykset yritysten yhteiskuntavastuun laajuudesta erosivat tdysin
toisistaan. Déniz ja Suarez pddttelevit tdstd, ettd yhteiskuntavastuullisen toi-
minnan ja sithen asennoitumisen taustatekijoitd ovat perheyrityksen arvot ja
kulttuuri, eikd esim. yrityksen ikd. Omistaja madrittdd yrityksen yhteiskunta-
vastuullisen toiminnan. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivina on per-
heen arvojen ilmaiseminen eikd kilpailukyvyn parantaminen (Ferri & Pedrini,
2006). Taulukkoon 10 on koottu yhteenveto perheyritysten yhteiskuntavastuu-
tutkimuksesta.

TAULUKKO 10 Yhteenveto perheyritysten yhteiskuntavastuututkimusten avaintuloksista

Kirjoittaja | Avaintulokset

VERTAILEVA

Post, 1993 Perheyritykset ovat ymparistoystavallisempid kuin muulla tavoin omistetut
yritykset.

Gallo, 2004 | Perheyritykset ovat yhteiskuntavastuullisempia kuin muulla tavoin
omistetut yritykset.

Dyer & Perheyritykset ovat todennidkoisesti sosiaalisesti vastuullisempia kuin
Whetten, muulla tavoin omistetut yritykset.

2006

SIDOSRYHMASUHTEET

Donckels & | Tarkeimmit sidosryhmaét ovat asiakkaat ja henkilosto.

Frohlich Tyontekijoille maksetaan parempaa palkkaa.

1991

Lyman, 1991 | Tarkeimmit sidosryhmaét ovat asiakkaat ja henkilosto. Perheyritysten
sidosryhmdsuhteet ovat vahvempia, arvostetumpia ja pitempiaikaisia eli
perheyritykset sitoutuvat sidosryhméisuhteisiin.

Klein & Jakelijat perheyritysten sidosryhmanad liittdvat perheyrityksiin toiminnan
Mubhlebach, | pitkdjanteisyyden, nopean ja luotettavan paatoksenteon, henkilokohtaisen
2000 vastuun, joustavuuden ja jatkuvuuden

Uhlaner, van | Perheelld omistajana on vaikutusvaltaa asiakas- ja henkilostosuhteisiin.
Goor-Balk & | Erityisesti omistajat, joilla on yrityksen kanssa sama sukunimi pitavéat
Masurel, erityisen tiarkedni tehtdving toimia ldhiyhteison hyvéksi
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2004

Gnan & Perheyritykset tarjoavat naisille paremmat mahdollisuudet edet& uralla

Montemerlo, | korkeimpaan johtoon asti. Perheyrityksissda myos tyon ja perheen

2002 yvhteensovittaminen on helpompaa seki miehille ettd naisille.

Fitzgerald, |Perheyritykset uhraavat aikaansa yhteison hyviksi ja antavat

Haynes, asiantuntemuksensa yhteison kayttoon.

Schrank &

Danes, 2005

Lief & Deni- | Tarkeimmiit sidosryhmait ovat asiakkaat ja henkilosto.

son, 2005

MOTIIVIT

Ferri & Ped- | Motiivit ovat useimmiten sisdisid. Perheyritykset toimivat vastuullisesti,

rini, 2006 koska he tuntevat, ettd se on oikein. He eivit hae toiminnallaan lisda
arvostusta tai tunnustusta. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivina on
perheen arvojen ilmaiseminen eiki kilpailukyvyn parantaminen

TYPOLOGIAT

Déniz & Typologiat: Filantropinen, klassinen ja sosio-ekonominen

Suarez, 2005

Johtopddtoksend perheyritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan tutkimuk-
sista voidaan todeta, ettd tutkimukset ovat suuremmaksi osaksi liittyneet per-
heyritysten sidosryhmésuhteisiin, vain muutamassa tutkimuksessa on verrattu
perheyrityksid muulla tavoin omistettuihin yrityksiin, yhdessd tutkimuksessa
on selvitetty vastuullisen toiminnan motiiveja ja yhdessd luotu typologioita
perheyritysten yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Mikddn tutkimuksista ei
ole tehty suomalaisessa kontekstissa. Tulokset eri tutkimuksista ovat hyvin sa-
mansuuntaisia: perheyritykset ovat vastuullisempia kuin muulla tavoin omiste-
tut yritykset ja perheyrityksille tirkeimmat sidosryhmit ovat asiakkaat ja hen-
kilosto.

Syitd perheyritysten ja muiden yritysten yhteiskuntavastuullisen toimin-
nan eroihin voidaan 16ytdd luottamuksesta sidosryhmésuhteissa. Luottamus on
kriittinen elementti yrityksen selvidmisessd hengissd ja menestyksessd seka kil-
pailuedun ldhde (Steier, 2001). Perheyrityksissda on paremmat voimavarat luoda
ja sdilyttdd luottamusta kuin muissa yrityksissd. Perheyrityksissd on sisddnra-
kennettu tavoite sdilyttdd ja kasvattaa yritystoimintaa sekéd yllapitdd perheen ja
yrityksen mainetta, koska omistajien tavoitteena on luovuttaa yritys seuraavalle
sukupolvelle paremmassa kunnossa kuin mitd he saivat sen edeltdjiltdan. Ta-
mén takia niissd on myds luontaisesti suurempi halu vilittdd ympadristostddan ja
sidosryhmistddn, mikd motivoi perheyrityksid luottamuksen sdilyttdmiseen si-
dosryhmaésuhteissaan. (Adams, True & Winsor 2002; Kenyon-Rouvinez et al.
2002,120) Luottamuksen sdilyttdminen sidosryhmésuhteissa vaatii sidosryhmis-
td huolehtimista, joka on yhteiskuntavastuullisen toiminnan ydin.

Perheyritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan taustalla voi olla my6s
perheyrittamiseen yleisesti liitettdvid ominaispiirteitd, jotka edesauttavat yh-
teiskuntavastuullista toimintaa (Gnan & Montemerlo, 2002). N&itd ominaispiir-
teitd ovat jatkuvuuden lisdksi mm. kasvollisuus, sitoutuminen pitkan aikavélin
suunnitteluun, paikallisuus, yrittdjahenki, stewardship-ajattelu, lojaalisuus sekéa
perheen ja yrityksen tiivis vuorovaikutus. Yritystoiminnan jatkuvuuden takaa-
minen vaatii sitoutumista pitkdn aikavélin suunnitteluun ja yrittdjahenked jo-
kaiselta sukupolvelta. Pitkdn aikavilin menestys vaatii sidosryhmien huomioon
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ottamista ja niiden luottamusta. Perheyrityksiin liitettdva paikallisuus lisdd per-
heyritysten vastuunkantoa ldhiyhteisostddn. Yritysten tavoitteena on toimia
paikkakunnalla pitkddn, minkd vuoksi ne osallistuvat myos ldhiyhteison kehit-
tamiseen. Omistajien kasvollisuus lisdd vastuunkantoa verrattuna esim. tunte-
mattomiin institutionaalisiin sijoittajiin, joita on vaikea saada tilille tekemisis-
tddn tai tekemaittd jattamisistddn. Kasvollisuus myos antaa mahdollisuuden
suoriin keskusteluyhteyksiin eri sidosryhmien kanssa. Stewardship-ajatteluun
kuuluu toimiminen altruistisesti yritystd ja sen sidosryhmia hyodyttden. (Davis,
et al. 1997) Perheyritys-systeemissd perhe yhtend osatekijdnd tuo yritystoimin-
taan lisdd inhimillisyyttd ja pehmeitd arvoja. Omistajat ovat taloudellisen sitou-
tumisen liséksi sitoutuneet yritystoimintaan henkisesti.



5 TUTKIMUKSEN METODOLOGINEN PERUSTA JA
EMPIIRINEN TOTEUTUS

5.1 Laadullisella tutkimuksella ymmarrysta

Tutkimuksen oletukset liittyvat kasityksiin siitd, millainen on todellisuuden
luonne (ontologia), miten tietoa todellisuudesta saadaan (epistemologia), miten
arvot vaikuttavat tutkimuksen tekemiseen (aksiologia), millainen on tutkimuk-
sen ilmaisu (retoriikka) ja millainen tutkimusprosessi on (metodologia) (Cres-
well, 2003). Taméan tutkimuksen oletukset ovat laadullisen tutkimuksen oletuk-
sia, koska tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ymmartdd. Laadullista tut-
kimusta puoltaa lisdksi aikaisemman tutkimuksellisen tiedon vihyys perheyri-
tysten yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Ilmié on myos lilan monimutkai-
nen ja dynaaminen tutkittavaksi kvantitatiivisesti. Tdssd tutkimuksessa todelli-
suus ndhdididn sosiaalisesti rakentuneena, missd ihmiset tarkoituksellisesti ra-
kentavat omaa todellisuuttaan (Eisenhardt, 1989). Ontologialtaan tutkimus on
eniten sosiaalista konstruktionismia, jossa todellisuus rakentuu mm. kulttuuris-
ten rakenteiden kautta. On olemassa monia todellisuuksia, eikd tutkija ldahto-
kohtaisesti pidd niitéd eriarvoisina keskenddan. Konstruktionismin oletuksena on,
ettd tietoon vaikuttaa viitekehys ja siind vallitsevat merkitykset, arvot ja usko-
mubkset. Tosiasioilla on siten merkitystd vain tietyssd viitekehyksessa ja ilmiota
voi ymmartdd vain siind kontekstissa kuin sitd on tutkittu. (Schwandt 2000, 201;
Patton 2002, 96-98) Tassd tutkimuksessa tavoitteena on ymmartdd, miten omis-
tajat ndkevat omistamisen arvonsa ja perheyrityksensd yhteiskuntavastuullisen
toiminnan. Tutkimuksen kohteena olevien mielipiteet, kdsitykset ja kokemukset
ndhd&an tarkeiksi. Vaikka Stake (1995,12) toteaa, ettd lopuksi tutkijan tulkinta
korostuu enemmén kuin tutkimuksen kohteena olevien, niin tutkijana olen yrit-
tanyt sdilyttad tutkimuksen kohteena olevien monet erilaiset ja ehka vastakkai-
setkin todellisuudet. Tietoa tutkimuksen kohteena olevien todellisuudesta on
saatu vuorovaikutuksessa tutkittavien henkildiden kanssa eli epistemologialtaan
tutkimus on laadullista. Tutkijana minulla on ollut koko prosessin ajan vahva
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tulkinnallinen rooli (vrt. Stake 1995, 43) ja olen ollut yksi tutkimuksen véline
(vrt. Patton 2002, 14).

Tutkijana arvoillani on ollut vaikutusta kaikkiin tutkimusprosessin vaihei-
siin. Arvojen vaikutusta voidaan kuvata refleksiivisyydelld. Refleksiivisyys si-
sdltdd tutkijan itsensd kyseenalaistamisen ja ymmartamisen. Tutkijan pitdd tie-
dostaa omat kulttuuriset, poliittiset, sosiaaliset, kielelliset ja ideologiset ldhto-
kohtansa samoin kuin haastateltavien ja tutkimusraporttia lukevien ldhtokoh-
dat (Pattonin 2002, 64-65). Arvoni vaikuttavat jo siihen, ettd alun perin aloitin
vditoskirjan tekemisen. Oma maailmankatsomukseni on ldhelld liberaali-
humanismia, joka korostaa ihmisen jdrked, vapautta ja henkistd kasvua. Arvos-
tan suvaitsevaisuutta ja rationaalista ajattelua. Uskon, ettd ihminen on pohjim-
miltaan hyvd ja haluaa kehittyd vastuullisena yksilond, joka itse vastaa teois-
taan. Olen maailmankatsomukseltani optimisti ja nden ongelmat usein ratkais-
tavina haasteina. Arvoni ja aikaisempi kokemukseni ovat vaikuttaneet myos
tutkimusaiheen valintaan. Olen tyoskennellyt Perheyritysten liitossa vuodesta
1997 ldhtien ja saanut tutustua suomalaisten perheyritysten omistajiin ja tehda
yhteistyotd suurien persoonallisuuksien kanssa, mikd heratti kiinnostukseni
perheyritysten omistajien arvojen ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan tutki-
miseen. Arvoni ovat my06s osaltaan vaikuttaneet teoreettisen viitekehyksen ja
metodin valintaan seké tiedon analysointiin.

Taméan tutkimuksen tiedon intressi on praktinen eli tavoitteena on tulkit-
semalla ymmartdd. (vrt. Kyro 2004, 63) Sen ldhtokohtana on ihmisten tavoittei-
den ja motiivien ymmaértdminen ja tavoitteena mielekkdiden merkitysten tar-
joaminen aineistosta havaituille ilmidille (esim. Alasuutari, 1999; Eskola & Suo-
ranta, 1998; Rasdnen, 2005). Metodologinen ote eli tieteenperinne on t&lldin
hermeneuttinen. Hermeneuttisen tieteensuuntauksen tehtivind on auttaa il-
maisemaan tdsmallisesti se, joka on olemassa tutkittavissa kohteissa enemmaén
tai vahemman epdselvidsti. Hermeneutiikasta kdytetddn usein myos nimed tul-
kinnallinen menetelmd, mika tarkoittaa sitd, ettd tutkija tarkastelee havaintojaan
teoreettisten olettamusten kautta, joiden ilmenemistapoja havaittavien ilmioi-
den ajatellaan olevan. (Anttila 1996, 25) Perheyritystutkimus tarvitsee lisda tul-
kitsevaa tutkimusta (esim. Hall, Nordqvist & Melin, 2005), koska tdllaisella tut-
kimuksella saavutetaan paremmin perheyrityksen ominaispiirteisiin kuuluva
moniselitteinen perheen ja yrityksen vuorovaikutus ja perheen arvot.

Tieteelliselti pddttelyltiin tutkimus on abduktiivinen. Abduktiivista paétte-
lya varten tutkijalla on jokin johtolanka. Héanelld on teoreettinen ja tiedollinen
esiymmarrys aiheestaan. Abduktiivisen pddttelyn ideana on, ettd tutkijan kiin-
nostus kohdistuu tiettyihin tdrkedksi oletettuihin tai tiedettyihin seikkoihin. Se
perustuu siihen, ettd uuden teorian muodostus on mahdollista vain silloin, kun
havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus. (Anttila 1996, 131-140) Johtoajatuk-
sena tdssd tutkimuksessa on ollut, ettd omistajan arvot ilmeneviét jollain tavalla
yrityksen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa. Abduktiivinen pé&dttely on
toteutunut siten, ettd ensin tutustuin perheyritys- ja arvokirjallisuuteen, jonka
pohjalta tein kyselyn omistamisen arvoista. Taman jdlkeen palasin kirjallisuu-
teen ja aikaisempiin tutkimuksiin yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Teori-
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asta siirryin taas empiriaan haastattelemaan perheyritysten omistajia arvoista ja
yrityksen yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta.

5.2 Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Yin (2003, 21) maédrittelee tapaustutkimuksen tutkimusstrategiana, koska se kat-
taa tutkimussuunnitelman logiikan, tiedon kerddmisen tekniikat ja erityiset 14-
hestymistavat tiedon analysoinnissa. Tutkimussuunnitelman logiikka yhdistda
tutkimuskysymykset empiiriseen tietoon ja johtopddtoksiin. Logiikka ohjaa tut-
kijaa tutkimuksen eri vaiheissa: tiedon kerddmisessd, analysoinnissa ja tulkin-
nassa.

Tutkimusstrategiaksi on tdhdn tutkimukseen valittu tapaustutkimus, kos-
ka tutkimuskysymyksilld haetaan vastauksia miten-kysymykseen, joka vaatii
tulkintaa. Tapaustutkimus sopii tdhdn tutkimukseen, koska ilmiotd ei voi kont-
rolloida ja se tapahtuu nykyajassa ja todellisessa kontekstissa. I[Imion ja kon-
tekstin rajat ovat tdssd tutkimuksessa hdilyvid ja ilmion kontekstilla oletetaan
olevan suuri merkitys ilmion tulkintaa. (Yin 2003,1,13-14; Stake 1995, 44; Miles
& Huberman 1994, 5) Tapaustutkimus sopii erityisesti haluttaessa ymmartaa
monimutkaisia sosiaalisia ilmioitd. (Yin 2003, 15) Omistajien arvojen ilmenemi-
nen yrityksen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa on monimutkainen sosiaa-
linen ilmi®, johon olisi vaikea 16ytdd vastausta esim. kyselytutkimuksella. Kyse-
lytutkimuksella ei pystytd saamaan kontekstista yhtd paljon tietoa kuin tapaus-
tutkimuksella (Yin 2003, 13).

Yleisesti taloustieteissd tapaustutkimusta pidetddn hyvand tehtdessd eks-
ploratiivista tutkimusta, mutta se voi olla my6s kuvailevaa (Yin 2003, 2; Gum-
messon 2000, 85). Taméan tutkimuksen tavoitteena on kuvata suurten perheyri-
tysten aktiivisten omistajien arvomaailmaa ja heiddn yritystensd yhteiskunta-
vastuullista toimintaa ja siten lisdtd ymmarrystd ndistd teemoista.

Tassa tutkimuksessa tapaukseksi kasitetddn yritys, jonka arvoista ja omis-
tajien arvoista sekd yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta on saatu tietoa paa-
osin aktiivisen omistajan kautta. Informanttina on siten padosin ollut perheyri-
tysten aktiiviset omistajat ja heiddn haastattelujaan on tdydennetty yritysten
kirjallisilla aineistoilla, jotka liittyvat ilmioon.

5.3 Tapausten valinta

Tapaustutkimuksen tapausten valintaa varten tehtiin esitutkimus, jonka tavoit-
teena oli jakaa perheyritysten aktiiviset omistajat typologioihin. Typologiat ovat
luokittelujdrjestelmid, jotka muodostetaan kategorioista. Kategoriat taas ovat
jatkumon palasia. Typologiat ovat ennemmin ideaalityyppejd tai kuvainnollisia
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ddripisteitd kuin rakennettu kokonaisista ja erillisistd kategorioista. (Patton
2002, 457)

Esitutkimus oli kyselytutkimus, jonka otoksen muodostivat Perheyritysten
liitto ry:n jdsenrekisterin suurten yritysten aktiiviset omistajat, jotka olivat myos
perheenjdsenid. Aktiivinen omistaja tdmén tutkimuksen yhteydessa tarkoittaa
toimitusjohtajaa tai hallituksen puheenjohtajaa. Jos kumpikaan ndistd ei ollut
perheen jdsen, aktiiviseksi omistajaksi mddriteltiin myos hallituksen jdsen. Téa-
mén tutkimuksen yhteydessd oli tarkoituksenmukaista tutkia vain aktiivisia
omistajia, koska heiddn omistamisen arvoillaan on todenndkoisesti enemmaén
vaikutusta perheyrityksen toimintaan kuin muilla omistajilla. He ovat vastuus-
sa perheyrityksen johtamisesta ja heilld on merkittdva rooli yrityksen muodos-
taessa strategioitaan (Aronoff & Ward 2002, 7-8).

Tutkimus oli osa laajempaa perheyritysten omistajuustutkimusta, jonka
Turun kauppakorkeakoulun PK-Instituutti teki vuonna 2005. Tutkimuksen tie-
donldhteend kaytettiin sdahkopostikyselyd, jonka PK-Insituutti lahetti 90 vastaa-
jalle. 47 vastasi kyselyyn, mutta vain 45 vastausta voitiin hyodyntdd tdssa tut-
kimuksessa, koska kaksi vastaajaa eivit olleet vastanneet tdydellisesti kyselyn
tamén tutkimuksen kysymykseen. Vastausprosentti oli 50, jota pidettiin riitta-
vdand. Demografisilta tekijoiltddn otoksen yritykset olivat heterogeenisid. Toimi-
alojen jakautuminen oli seuraava: teollisuus (43 %), kauppa (19 %), moniala (15
%), liikenne (9 %), kustannustoiminta (6 %), palvelut (6 %) ja rakentaminen (2
%). Liikevaihdon keskiarvo oli 347 milj. euroa ja mediaani 87,4 milj. euroja.

Tatd tutkimusta palveleva kysymys tehtiin PK-Instituutin kyselyyn kayt-
taen hyvaksi sekd Rokeachin arvojdrjestelmdd ettd Schwartzin arvokenttdd. Ky-
symys kuului seuraavasti: Perheyrityksen omistamisessa minulle on tirkedd... Mer-
kitse 1 kaikkein tirkeimpddn motiiviin ja 11 vihiten tirkeimpdin motiiviin. Allaole-
vasta taulukosta 11 selvidd kysymyksessd olleet Rokeachin mukaiset arvomuut-
tujat ja niiden yhteys Schwartzin motivationaaliseen tyyppiin.

TAULUKKO 11 Arvomuuttujien (Rokeach) yhteys Schwartzin motivationaaliseen tyyp-

piin
Arvomuuttuja Schwartzin motivationaalinen
tyyppi
varakkuus Hedonismi
erheen turvallisuus Turvallisuus
yhdenmukaisuus Yhdenmukaisuus
vastuullisuus Hyvéantahtoisuus
erinteiden kunnioittaminen Perinteet
jannittava elama Virikkeisyys
sosiaalinen tunnustus Valta
vapaus [tseohjautuvuus
menestys Suoriutuminen
elamdn merkityksellisyys Henkisyys
sosiaalinen oikeudenmukaisuus |Universalismi
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Arvomuuttujia valittaessa ensisijaisena kriteerind oli arvon kuuluminen Ro-
keachin paamaédrdarvoihin, koska esitutkimuksen tavoitteena oli tutkia omis-
tamisen tavoitetta tai tarkoitusta. Omistaminen sindnsé kasitettiin valinearvoksi
jonkin toisen pddmddran saavuttamiseksi. Toisena kriteerind oli valita arvo jo-
kaisesta Schwartzin motivationaalisesta tyypistd. Rokeachin paamadrdarvoista
ei 1oytynyt arvoja, jotka olisivat sijoittuneet Schwartzin yhdenmukaisuus, hy-
véantahtoisuus, perinteet ja henkisyys -tyyppeihin. Tamdn takia nditd tyyppejd
edustamaan valittiin muita padamadra-arvoja, jotka Schwartz oli nimennyt. Hy-
vantahtoisuus-tyyppiin kuuluva vastuullisuus-arvo on ainoa listan arvoista,
joka ei ole pddmaddrdarvo, vaan voidaan kasittdd kayttaytymismuodoksi. Tama
arvo kuitenkin sopi Schwartzin hyvantahtoisuus-arvoista parhaiten perheyri-
tysmaailmaan aikaisemman suomalaisen perheyritysten arvotutkimuksen (Koi-
ranen 2002) mukaan.

Omistajuuden arvotypologiat muodostettiin teoreettisesti. Puohiniemi (1995,
83) on todennut suomalaisten arvorakenteen olevan hyvin ldhelld Schwartzin
teoreettista mallia. Suomalaisten arvorakenteen vastaavuus Schwartzin arvo-
kentdn kanssa mahdollistaa arvotypologioiden rakentamisen hdnen teoriansa
pohjalta. Puohiniemi (1995) rakensi typologioita ennustaakseen ihmisten kulut-
tajakdyttaytymistd. Tassd tutkimuksessa arvotypologioiden rakentamisen ta-
voitteena on mahdollistaa erilaisen arvojarjestyksen omaavien omistajien per-
heyritysten valinta tapaustutkimusta varten. Schwartzin arvotyypit ovat moti-
vationaalisia eli typologiatkin ovat motiivien typologioita: miksi perheyrityksen
omistaminen on minulle tiarke&dd. Oletuksena on, ettd jos ihmiselld on selva hie-
rarkkinen ero vastakkaisten arvotyyppien kesken, hdn tekee pddtoksensd do-
minoivan tyypin mukaisesti. Jos taas ero ei ole selked, arvot ohjaavat ihmisen
kayttaytymistd vahemman.

Typologia on aina todellisuuden yksinkertaistamista. Jos typologian taus-
talla oleva teoria on heikko, ryhmit ovat vain pelkkid nimid ja todellisuuden
yksinkertaistaminen saattaa tehda todellisuuden kuvaamisen jopa heikommak-
si. Koska typologioiden taustalla on Schwartzin arvoteoria, niin typologioita
muodostettaessa on tdarkedd ottaa huomioon Schwartzin teorian yksi olennai-
simmista osista eli konflikti. Schwartzin mukaan konflikti esiintyy kahden vas-
takkaisen arvotyypin valilla.

Omistajuuden arvotypologiat rakentamisen perustana on kaytetty Puohi-
niemen arvokonfliktitypologiaa (value conflict typology VCT), jota han kaytti
riippumattomana muuttujana analysoidessaan arvojen, kuluttaja-asenteiden ja
-kédyttdaytymisen suhdetta. Myohemmin han kéytti typologiaa myos tutkiessaan
laajemmin suomalaisten arvoja. Tamdn tutkimuksen tarkoitusta varten Puohi-
niemen typologiaa on hieman modifioitu. Syynad tdhdn on ollut se, ettd Puohi-
niemi kdytti Likertin asteikkoa (1=vé&hiten tdrked - 5=erittdin tadrked) ja tdssa
tutkimuksessa arvoja mitattiin jdrjestysasteikolla (1= tdrkein - 11=vé&hiten tar-
kein). My6s ryhmdt on nimetty toisin, jotta ne kuvaisivat paremmin perheyri-
tyksen omistajien arvoja. Ryhmien nimet perustuvat pitkalti arvoihin, jotka oli-
vat kyselyssa.
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Omistajuuden arvotypologioita rakennettaessa ensin operationalisoitiin
Schwartzin arvokentdn vaaka- ja pystyakselin mukaiset arvokonfliktit seuraa-
vasti:

Avoimuus muutokselle vs. sdilyttaminen

Avoimuus muutokselle (AM) = (virikkeisyys+itseohjautuvuus)/2

Sdilyttaminen (S)=(turvallisuus+yhdenmukaisuus+perinteet)/3

Muiden huomiointi vs. itsensd korostaminen
Muiden huomiointi (MH)= (universalismi+hyvantahtoisuus)/2
Itsensd korostaminen (IK)=( suoriutuminen+valta+hedonismi)/3

Arvokonfliktien muunlaisia yhdistelmid (esim. universalismi ja itseohjautuvuus
vs. valta ja itseohjautuvuus) myos kokeiltiin, mutta ne eivit erotelleet vastaajia
yhtd paljon kuin alkuperdiset akselit.

Taman jalkeen mddriteltiin puhtaat ryhmit hallitsevan arvotyypin kasit-
teelld. Vastaajien arvojdrjestelmdssd yksi arvotyyppi oli voimakkaampi kuin
toiset arvotyypit. Vastaajan piti tayttdd useita kriteerejd ennen kuin hdn kuului
johonkin ryhméédn. Ensiksi vastaajan tietyn akselin arvojen summa-asteikon
arvo piti olla mediaania pienempi ja arvokartan vastakkaiselle puolelle sijoittu-
vien arvojen summa-asteikon mediaania suurempi. Toiseksi akselin summa-
asteikon arvo piti olla pienempi kuin vierekkdisten akselien arvot. Alla on puh-
taiden ryhmien laskentakaava (M= padulottuvuuden mediaani):

Itsendinen haasteiden etsija AM<Mawm ja S>Ms
AM<MH, AM<IK
Kollektiivisen hyvinvoinnin edist&jd MH<Mwn ja IK>Mik
MH<AM, MH<S
Perhemyonteinen perinteiden arvostaja S<Ms ja AM>Mam
S<IK, S<MH
Egoistinen suorittaja IK<Mix ja MH>Mwmn
IK<AM ja IK<S

Koska puhtaisiin ryhmiin kuului vain puolet kaikista vastanneista, tdssa tutki-
muksessa luotiin vield yksi typologia ”Vastuullinen menestyjd”. Tama typolo-
gia on harmonisiin arvoihin verrattuna ristiriitainen, koska siihen kuuluvat
dominoivina arvotyyppeind hyvéantahtoisuus, suoriutuminen ja hedonismi
HSH. Alla on esitetty vastuullisen menestyja -ryhmaén laskentakaava:

Vastuullinen menestyja
Hyvantahtoisuus, suoriutuminen, hedonismi  HSH< Mpsn
HSH<AM, HSH<S

Egoistinen suorittaja typologiaan kuului vain kaksi henkil6d, joista toinen oli
myos vastuullinen menestyjd ja toinen perhemyonteinen perinteiden arvostaja,
joten tdstd typologiasta luovuttiin tapauksia valittaessa.
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Monen tapauksen tutkimusta tehdessd erityistd huomiota on kiinnitettava
tapausten valintaan. Tapausten valintaperusteena on tédssd tutkimukssa tarkoi-
tuksenmukaisuus. Yinin (2003) mukaan jokaisen tapauksen valinta pitdd voida
perustella joko samalla toistolla (literal replication) tai teoreettisella toistolla
(theoretical replication). Jos perusteena on sama toisto, tapauksella oletetaan
saavan samoja tuloksia kuin aikaisemmalla tapauksella. Jos taas perusteena on
teoreettinen toisto, tapauksen oletetaan eroavan aikaisemmista teorian mukais-
ten syiden vuoksi. Jotta nditd tapauksen valinnan perusteita voidaan kayttad,
tarvitaan teoreettinen viitekehys, jonka avulla voidaan pditelld saman toiston ja
teoreettisen toiston tilanteet. Yin ei pidd tapausten lukumaédrdd tarkednd, vaan
niiden perusteltua valintaa suhteessa tutkimuskysymyksiin. Arvotypologioiden
mukaan tehty valinta perustuu teoreettiseen toistoon, koska arvotutkijoiden
mukaan eri arvot johtavat todenndkoéisesti erilaiseen kdyttdytymiseen eli tdssa
tutkimuksessa erilaiseen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Samaa toistoa on
kaytetty valintaperusteena valittaessa kaksi tapausta jokaisesta typologiasta eli

on oletettavissa, ettd ndissd tapauksissa tulokset ovat samansuuntaisia (tauluk-
ko 12).

TAULUKKO 12  Tapauksien valintaperusteet

Sama toisto
Teoreettinen | Itsendinen Perhemyonteinen Kollektiivisen hy- | Vastuullinen
toisto haasteiden perinteiden vinvoinnin menestyja
etsijd arvostaja edistdja
Yritys A Yritys C Yritys E Yritys G
Yritys B Yritys D Yritys F Yritys H

5.4 Ensisijaisena tiedonlihteend haastattelut

Tassd tutkimuksessa ensisijainen tiedonldhde on ollut haastattelu, koska silld
saadaan parhaiten tietoa ihmisten sosiaalisesta todellisuudesta. Haastatteluilla
saadaan selville merkityksid, joita ihmiset liittdvdt kokemuksiinsa. (Miller &
Glassner, 2004). Haastattelun tavoitteena on toisen ihmisen ndkdkulman esille
tuominen. Haastattelu on keskustelumuoto, jolla on rakenne ja tavoitteet. Tassa
tutkimuksessa tavoitteena oli antaa haastateltavalle mahdollisuus kuvata omaa
todellisuuttaan ja tuoda esille oma ndkokulmansa, jota haastattelija tulkitsee ja
jolle han antaa merkityksid. Haastattelun onnistumisessa haastattelijan rooli
onkin tdrked. Haastattelu on aktiivista toimintaa, joka on aina vuorovaikutuk-
sellista ja tulkinnallista (Kvale 1996, 6, 35; Patton 2002, 341; Holstein ja Gubri-
um, 2004), ja jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa (Eskola ja Suoran-
ta 1998, 86).

Tdhan tutkimukseen haastattelu tiedonldhteend sopii hyvin, koska tavoit-
teena on tutkia aktiivisten omistajien ndkokulmia ja mielipiteitd omistamisen
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arvoistaan sekd perheyrityksensd arvoista ja yhteiskuntavastuullisesta toimin-
nasta. Nditd teemoja on vaikea tutkia esim. kyselylld niiden moniulotteisuuden
ja monimutkaisuuden vuoksi. Haastattelu antaa mahdollisuuden saada esille
asioita, joita ei ehkd edes olisi osattu kysyd kyselyssd. Toisaalta haastatteluti-
lanne mahdollistaa vain sellaisten asioiden tutkimisen, joista haastateltavat ovat
valmiita kertomaan siind tilanteessa. Haastattelulla saadun tiedon analysointi
johtaa syvempéddan ymmarrykseen, mikd on tdimén tutkimuksen tavoite.

Tassa tutkimuksessa haastattelut on toteutettu puolistrukturoituna teema-
haastatteluna. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet méaé-
riteltiin etuk&teen. Teemoja ei kisitelty kaikissa haastatteluissa samassa jarjes-
tyksessd. Haastattelijan teemoista esittimit kysymykset eivat myoskddn olleet
sanatarkasti samat. Etukdteen pditetyt teema-alueet kdytiin jokaisen haastatel-
tavan kanssa ldapi, mutta niiden jdrjestys ja laajuus vaihtelivat haastattelusta toi-
seen. (vrt. Eskola & Suoranta 1998, 87) Haastattelija ohjasi haastateltavaa tiet-
tyihin teemoihin, mutta ei vaikuttanut haastateltavan mielipiteisiin ndista tee-
moista (vrt. Kvale 1996, 34).

Teemoina haastatteluissa olivat omistamisen arvot, yrityksen arvot ja mis-
sio, sidosryhmadsuhteet ja yhteiskuntavastuullinen toiminta, joiden alla esitettiin
muutamia avoimia kysymyksid (liite 1). Teemat nousivat tdimdn tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja loivat viitekehyksen haastattelulle. Tee-
mahaastattelun runko ldhetettiin haastateltaville etukéteen, jotta he voisivat
paremmin valmistautua tulevaan haastatteluun. Puolistrukturoitu haastattelu
antoi mahdollisuuden reagoida heti paikan pddlld haastateltavan nostamaan
mahdollisesti uuteen aiheeseen tai syventyd enemmadn haastateltavan tarkezksi
kokemaan teemaan. Tapauksen A kohdalla keskusteltiin paljon toimintaympa-
riston muutoksesta. Tapaus B:ssa teemarungon ulkopuolelta yhdeksi teemaksi
nousi yksilon vastuu. Haastattelussa E korostui arvojen muotoutuminen yrityk-
sessd ja haastattelussa F yritysten ja korporaatioiden vilinen suhde.

Haastattelut tehtiin yhtd poikkeusta lukuun ottamatta haastateltavien
omilla tyopaikoilla joko heiddn tyohuoneessaan tai neuvottelutiloissa. Télld ta-
voin pddstiin haastattelemaan heitd heiddn omassa tydympadristdssddn, todelli-
sessa maailmassaan, ja tekeméddn havaintoja myos yrityksen yleisistd tiloista,
jotka aina jollain tasolla kertovat yrityksen arvoista antaen niille ilmiasun. Tama
antoi mahdollisuuden kuvailla ja tulkita haastateltavien sisdisen maailman eli
mielipiteiden, kokemusten ja nakokulmien lisdksi myos heiddn ulkoista maail-
maansa.

Luottamus on tutkimushaastattelun avainkysymys (vrt. Eskola ja Suoranta
1998, 94). Haastattelun anti on valittomdsti riippuvainen siitd, vallitseeko haas-
tattelijan ja haastateltavan valilld luottamus. Olin tavannut kaikki haastateltavat
kahta lukuun ottamatta aikaisemmin Perheyritysten liiton toiminnassa ja ollut
joidenkin kanssa myos liheisemmassd yhteistyossd, joten tietynlainen luotta-
mus vélillemme oli syntynyt jo etukdteen. Haastateltavat kertoivat hyvin avoi-
mesti mielipiteitddn ja ndkemyksiddn yrityksen roolista yhteiskunnassa, sidos-
ryhmien merkityksestd ja yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Kaikkein vai-
kein teema oli omistamisen arvot. Huomioitavaa oli, ettd kysyessani konkreetti-
sia toimenpiteitd sidosryhmasuhteiden hoitamisesta tai jos kysymykset koski-
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vat asioita, joiden vastaukset selvisivit kirjallisista ldhteistd, innostus vastaami-
seen oli laimeampaa. Toisin sanoen mielipide- ja arvokysymykset koettiin mie-
lenkiintoisempina kuin tieto- tai taustakysymykset.

Haastattelujen ilmapiiri oli keskusteleva. Joissakin haastatteluissa roolini
haastattelijana oli suurempi kysymysten esittdjand, mutta useimmissa tapauk-
sissa roolissani korostui kuuntelu ja keskustelun pitdminen oikean suuntaisena.
Kéaytdnnon ja teorian kautta saamani esiymmadrrys ilmiostd auttoi pitdmaan
keskustelun tutkimuksen kannalta keskeisissd asioissa ja lisdsi haastateltavien
luottamusta asiantuntemukseeni. Joissakin haastatteluissa tuli korostetusti esiin
valta-aspekti, jolloin haastateltavalla oli dominoivampi rooli ja hieman ”oppi-
isdmdinen” asenne. Ndiden haastattelujen luokittelu oli vaikeampaa, koska kes-
kustelu pyrki irtautumaan liikaa teemoista.

Haastattelutilanteissa roolin muutokseni Perheyritysten liiton asiantunti-
jasta objektiiviseksi tutkijaksi ei ehkd kaikille haastateltaville ollut selked. Jois-
sakin kohdin oli havaittavissa, ettd haastateltavat kertoivat minulle asioita, joita
odottivat minun haluavan kuulla liiton edustajana, esim. perheyritykset toimi-
vat vastuullisesti. He my0s kertoivat asioita, jotka tunnistin liiton julkaisuista ja
muista teksteistd, esim. perheyritykset ovat merkittavid tyollistdjid ja veron-
maksajia. Toisaalta on my®0s niin, ettd he ovat itse olleet vaikuttamassa liiton
julkaisemiin teksteihin eli heiddn ndkokulmansa on jo sisélld liiton teksteissa.

Haastatteluista tutkimustarkoituksessa minulla ei ollut aikaisempaa ko-
kemusta. Viimeisten kymmenen vuoden aikana olen kuitenkin toimittajan roo-
lissa haastatellut kymmenid perheyrittdjid lehtiartikkeleita varten, joten haastat-
telu tilanteena oli minulle tuttu. Haastattelujen edetessd huomasin haastattelu-
taitojeni kehittyvdn ja onnistuin paremmin reagoimaan haastateltavien vasta-
uksiin esittamalld lisdkysymyksid ja alustavia tulkintoja. Tamd voi vaikuttaa
sithen, ettd ensimmadisissd haastatteluissa jokin haastateltavan esille ottama
teema ehkd jdi puolitiehen siind tilanteessa. Tétd asiaa olen yrittdanyt korjata an-
tamalla haastateltaville mahdollisuuden tarkistaa omasta haastattelustaan teh-
dyn raportin ja tdydentas sitd tarvittaessa. Joidenkin kohdalla esitin haastattelu-
raportissa myos taydentdvid kysymyksia.

Taulukosta 13 selvidd haastateltavan asema yrityksessad haastatteluhetkel-
14, haastattelujen ajankohta ja kesto sekd haastattelujen lisdksi kdytetty toissijai-
nen materiaali. Haastateltavat olivat asemaltaan toimitusjohtajia, hallituksen
puheenjohtajia tai hallituksen jdsenid. Haastattelut tehtiin kahden kuukauden
aikana (helmikuu-huhtikuu 2006) ja niiden kestot vaihtelivat 45 minuutista kah-
teen tuntiin. Keskimddrdinen haastatteluaika oli noin tunti. Toissijaisena aineis-
tona on kédytetty yritysten verkkosivuja, esitteitd, vuosikertomuksia, historiikke-
jd ja muuta haastatteluiden aikana saatua kirjallista materiaalia.
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TAULUKKO 13  Haastattelujen taustatiedot
Yritys | Haastateltavan asema | Pdivimadrd | Haastattelun | Toissijainen aineisto
kesto
A Toimitusjohtaja 15.2.2006 2h Historiikki
verkkosivut
esite
B Toimitusjohtaja 8.3.2006 1h Erilaista kirjallista
materiaalia
C Hallituksen 2.3.2006 1,5h Historiikki
puheenjohtaja verkkosivut
D Hallituksen 3.3.2006 1h Verkkosivut
puheenjohtaja
E Hallituksen 6.3.2006 45 min Verkkosivut
puheenjohtaja Vuosikertomus
F Hallituksen 10.4.2006 1,5h Verkkosivut
puheenjohtaja Vuosikertomus
G Hallituksen jasen 16.3.2006 1,5h Erilaista kirjallista
materiaalia
H Hallituksen jdsen 20.4.2006 1,5h Verkkosivut
Vuosikertomus

Kvale (1996, 144-145) mdédrittelee onnistuneen haastattelun kriteereiksi mm.
haastateltavan spontaanit, relevantit, rikkaat vastaukset; haastattelijan lyhyet
kysymykset ja haastateltavan pitkit vastaukset; haastattelijan alustavat tulkin-
nat, jotka haastateltava hyvaksyy tai hylkda haastattelun kuluessa sekd haastat-
telijan tarkentavat lisdkysymykset. N4illd kriteereilld mitaten kaikki haastattelut
olivat onnistuneita. Joissakin haastatteluissa toiset kriteerit tayttyivét toisia pa-
remmin. Haastattelujen onnistumiseen vaikutti ehkd myds oma kiinnostukseni
aiheeseen ja arvostukseni haastateltavia kohtaan. Toisaalta haastateltavat tun-
tuivat motivoituneilta vastaamaan. Oli hienoa kuulla punnittuja mielipiteitd ja
huomata, miten huolellisesti suurin osa haastatelluista oli valmistautunut haas-
tatteluun. Uskon, ettd myos haastateltavat kokivat haastattelun myonteisena
kokemuksena ja saivat itsekin aihepiiristd uusia ajatuksia ja ideoita. Eréds haasta-
teltava jdi miettimddn yhden sidosryhmén puuttumista yrityksen arvoista ko-
konaan, toinen kertoi osallistuneensa haastatteluun, koska kysymyksid ei hei-
dén yrityksessddn ollut aikaisemmin syvallisesti mietitty ja haastattelutilanne
pakotti hdnet tdhdn syvillisempddn pohdintaan. Joissakin tapauksissa haastat-
telun lopetus oli vaikeaa, koska haastateltavat 16ysivdt uusia ndkokulmia tee-
moihin. Useat haastateltavat pitivét aihetta ajankohtaisena ja mielenkiintoisena
ja jdivét innolla odottamaan tuloksia.

5.5 Tapausten taustatiedot

Ennen tapauksien analysointia ja tulkintaa on tdrkedd luoda kuvaukset tapauk-
sista. On tdrkedd tuoda esiin minka tyyppiset perheet, yritykset ja toimintaym-
pdristot tutkimuksessa ovat kyseessd (Sharma et al. 1997). Tapauksien kuvauk-
sissa kdytetyt taustiedot on jaoteltu Tagiurin ja Davisin (1996) mukaisesti per-
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heyrityssysteemin liiketoiminta-, omistaja- ja perheosaan. Osien siséllot vastaa-
vat Klein et al. (2005) perheyritysmddritelmédssd esiintuomia valta- ja koke-
musulottuvuuksia.

Yritykset on nimetty kirjaimin A-H ja vastaavasti haastatellut omistajat
samalla kirjaimella alkavalla lyhyelld keksitylld nimelld. Vaikka osa nimistd on
ruotsinkielisid, timd ei tarkoita sitd, ettd omistajat olisivat ruotsinkielisid. Ari ja
Ben edustavat omistamisen arvoiltaan Itsendisid haasteiden etsijoitd. Carl ja
Dan kuuluvat arvotyyppiin Perhemyonteiset perinteiden arvostajat. Eva ja
Frans ovat omistamisen arvotyypiltidn Kollektiivisen hyvinvoinnin edist&jid.
Gia ja Hans kuuluvat Vastuullisiin menestyjiin.

Taustatietoja kysyttiin ensin kaikilta arvokyselyssa kesilld 2005. Haastatel-
tavien osalta niitd pdivitettiin syksylld 2006 vuoden 2005 tilinp&d&tostietojen mu-
kaisesti. Itse haastattelutilanteessa taustatekijoitd ei varsinaisesti kysytty, mutta
varsinkin perheeseen ja yrityksen hallintotapaan liittyvid taustatekijoitd sivuttiin.
Tavoitteena oli saada samasta arvotyypistd taustatekijoiltdan mahdollisimman
samanlaiset haastateltavat, jotta sama toisto (literal replication) olisi toteutunut
mahdollisimman hyvin. Tama ei kaikilta osin onnistunut, koska kyselyyn vastaa-
jlen méérd ja siten eri typologioihin kuuluvien maara oli rajallinen.

Liiketoiminnan taustatekijdt on esitetty taulukossa 14. Liikevaihdoltaan ja
henkilostoltdan suurimmat yritykset 16ytyvét kollektiivisen hyvinvoinnin edis-
tdjistd ja perhemyonteisistd perinteiden arvostajista. Arvotutkimuksessa muka-
na olleista toimialoista (teollisuus, kauppa, moniala, liikenne, kustannustoimin-
ta, palvelut ja rakentaminen) kaikki ovat kustannustoimintaa ja palveluita lu-
kuun ottamatta edustettuina. Omavaraisuusasteeltaan vain kummatkin vas-
tuulliset menestyjat yltavat yli 50 % omavaraisuusasteeseen. Muissa arvotyy-
peissd omavaraisuusastetta 16ytyi seké yli ettd alle 50 %. Myos perustamisvuo-
den mukaan homogeenisin ryhma oli vastuulliset menestyjét, joiden edustamat
yritykset oli perustettu vuosina 1900-1950. Kaikista muista arvotypologioista
16ytyi myos 1800-luvulla perustettu yritys. Kansainvilistymisasteeltaan homo-
geenisin typologia oli perhemyonteiset perinteiden arvostajat, joilla kansainva-
listymisaste oli alle 20 %. Kansainvilistymistd mitattiin viennilld, ulkomaan yk-
sikdiden ja tytdryritysten osuudella liikevaihdosta. Korkein kansainvilisty-
misaste oli kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjien arvotypologiassa. Kaikkien
yritysten padkonttori sijaitsee Eteld-Suomessa.
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TAULUKKO 14 Taustatekijdt - liiketoiminta

Liikevaih- Omavarai-
to suus- Perustamis- Kansainvalis-
Tapaus (milj. €) Henkilostd Toimiala —aste % vuosi tymisaste %
A 100-200 100-500 Kauppa  yli50 ennen 1900  alle 20
B 50-100 100-500 Liikenne alle 50 1900-1950  20-50
C 50-100 100-500 Kauppa alle 50 1951- alle 20
D yli 200 yli 500 Moniala  yli 50 ennen 1900  alle 20
Rakenta-  yli 50
E 100-200 yli 500 minen 1951- 50-80
F yli 200 yli 500 Moniala  alle 50 ennen 1900  yli 80
G 100-200 100-500 Moniala  yli 50 1900-1950  20-50
H 50-100 100-500 Teollisuus yli 50 1900-1950  50-80

Omistaja-taustatekijoihin luettiin vain suoraan vastaajiin liittyvit taustatekijat
(taulukko 15). Kaikki haastateltavat olivat osakkeenomistajia. Vain vapautta ar-
vostavat itsendiset haasteiden etsijdt olivat toimitusjohtajia perheyrityksessdan.
Perhemyonteiset perinteen arvostajat sekd kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjat
olivat hallituksen puheenjohtajia ja vastuulliset menestyjdt olivat kummatkin
hallituksen jasenid. Hallituksen jdseniksi valittiin kyselyyn vain edustajat sellai-
sista yrityksistd, joiden hallituksen puheenjohtaja tai toimitusjohtaja ei ollut per-
heen jasen. Syntymé&vuodeltaan vastuulliset menestyjét olivat nuorimpia (1951-
75) ja edustamaltaan 4. sukupolvelta vanhimmasta pddstd. Kukaan haastatelta-
vista ei ollut perustaja. Enemmistond olivat toisen ja neljainnen sukupolven edus-
tajat. Ennen vuotta 1950 syntyneitd 16ytyi sekd perhemyonteisistd perinteiden
arvostajista ettd kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjista.

TAULUKKO 15 Taustatekijdt - omistaja

Tapaus Syntymédvuosi sukupolvi Tehtdva

Ari ennen 1950 3 toimitusjohtaja

Ben 1951-1975 2 toimitusjohtaja

Cyril 1951-1975 2 hallituksen puheenjohtaja
Dan ennen 1950 4 hallituksen puheenjohtaja
Eva 1951-1975 2 hallituksen puheenjohtaja
Frans ennen 1950 5 hallituksen puheenjohtaja
Gia 1951-75 4 hallituksen jasen

Hans 1951-75 4 hallituksen jdsen

Seuraavaksi tarkasteltiin perheen vaikutusta tapausyrityksissd (taulukko 16).
Missddn yrityksessd perustaja ei ollut endd mukana operatiivisessa liiketoimin-
nassa. Omistajan roolissa B:n perustaja oli vield mukana yritystoiminnassa.
Useimmissa yrityksissd perheen omistusosuus oli 100 %. F ja H ovat porssiyri-
tyksid, mutta niissdkin perheelld on selkedsti ddnivalta yrityksessd. Naille yri-
tyksille yhteistd on my0s, ettd kummassakin perheen jdsenid on omistajina yli
20. Kummassakin perhemyonteisen perinteen arvostajan omistamassa yrityk-
sessd perheenjdsenet ovat hallituksessa enemmistossd. Muissa yrityksissd halli-
tuksen jdsenistd perheen ulkopuoliset ovat enemmistond. Vaikka C:ssd on ul-
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kopuolinen toimitusjohtaja, haastattelussa Carl kertoo, ettd pitkdan talossa ollut
toimitusjohtaja vastaa talouspuolesta ja todellisuudessa johtoryhma vastaa ope-
ratiivisesta toiminnasta.

TAULUKKO 16 Taustatekijdt - perhe

Hallituksen
Perheen Perheen  Sukupolvia Omistajinaon  Toimitus- puh.joht.
omistus- jdsenid yrityksen  ei-aktiivisia johtaja on on ulko-
Tapaus osuus% omistajina johdossa  perheenjdsenid. ulkopuolinen. puolinen.
A alle100 5-20 1 kylla ei kylla
B 100 alle 5 3 kylla ei ei
C 100 alle 5 2 kylla kylla ei
D 100 5-20 2 kylla ei ei
E 100 alle 5 2 ei kylla ei
F alle 100 yli 20 2 kylla kylla ei
G 100 5-20 2 kylla kylla kylla
H alle 100 yli 20 2 kylla kylla kylla

Kuviossa 9 esitetyn perheyrityssysteemin mukaisesti madriteltynd tapausyri-
tykset ovat hyvinkin voimakkaasti perheyrityksid, joissa voi olettaa seké johta-
juuden ettd omistajuuden kautta vélittyvan perheen arvoja yritystoimintaan.
Vallalla ja kokemuksella mitaten vahvin perheyritys on B, jossa omistusosuus
100 %, kolme sukupolvea on mukana yritystoiminnassa ja sekd toimitusjohtaja
ettd hallituksen puheenjohtaja on perheen jasen. Perheen valtaa siirtyy (vrt. ku-
vio 9) vdhiten H:ssd, joka on porssiyritys, perheen omistus on alle 100 % ja sekd
toimitusjohtaja ettd hallituksen puheenjohtaja on perheen ulkopuolinen.

5.6 Aineiston analysointi

Laadullinen analyysi muokkaa tietoa johtopdatoksiksi. Laadullisen tutkimuk-
sen Kkirjoissa ei ole reseptid tai sddntojd, miten tdimd tehdddan - vain ohjausta,
miten johtopddtoksiin ehkd padstaan. Alasuutari (1999) puhuu laadullisen tieto-
jen analysoinnista salapoliisityond - arvoituksen ratkaisemisena, Anttila (1996,
189) ja Dey (1993) taas palapelin kokoamisena. Laadullinen analyysi on yhta
hyva kuin tutkijan kyvyt tehdd analyysia. Haastattelija on instrumentti, jonka
tiedot, taidot, herkkyys ja empatia vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin. (Patton
2002, 433; Kvale 1996, 105). Tamd inhimillinen tekijad - salapoliisi tai palapelin
kokoaja - on laadullisen tutkimuksen vahvuus ja heikkous.

Laadullisessa tutkimuksessa yleensd aineistonkeruu, analyysi ja tulkinta
tapahtuvat enemman tai vahemmaén limittdin. Analyysi voidaan samaistaa ai-
neiston tydstdmiseen ja jasentdamiseen. (Rdsanen 2005, 93-94). Laadulliselle ai-
neistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus
(Alasuutari 1999, 84). Juuri ndistd syistd - vastausten pituuden, yksityiskohtai-
suuksien ja jdrjestelmdttomyyden vuoksi - laadullisen aineiston analyysi on
vaikeaa, mutta toisaalta tiivis ja rikas tapausten kuvaus antaa myos lukijalle
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mahdollisuuden ymmartda tutkittavaa ilmiotd ja tehdd omat johtopadtoksensa
ja tulkintansa (Patton 2002, 20-21; 437-438).

Haastatteluja on analysoitu niiden sisdllon eikd muodon perusteella.
Haastattelut mielletddn tiassd tutkimuksessa kertomuksiksi todellisuudesta, eikad
niitd pidetd tutkimuskohteena itsessddn. Talloin kyseessd on Alasuutarin
(1999,90) jaottelun mukaan fakta-, eikd ndytendkokulma. Faktandkokulmalle on
tyypillista tehdd selvd ero maailman ja siitd esitettyjen viitteiden valilla. Nako-
kulman mukaan on mielekdstd pohtia annetun informaation totuudenmukai-
suutta tai tiedon antajan rehellisyyttd. Faktandkokulman valinnut tutkija on
kiinnostunut tutkittavien todellisesta kdyttdytymisestd tai mielipiteistd tai siitd,
mitd on tapahtunut.

Faktandkokulmaa sovellettaessa tulee aina ratkaista kysymys siitd, miten
luotettavia annetut tosiasiatiedot ovat. Lahdekritiikki on olennainen osa ana-
lyysid. Kriteerit, joilla ldhteiden luotettavuutta arvioidaan, riippuvat ldhteen
tyypistd. Lahdettd voidaan tarkastella indikaattorina tai todistuksena. Indikaat-
torilla tarkoitetaan tietoa, jota kédytetddn epasuorasti evidenssind kysymyksestd,
johon etsitddn vastausta. Aineisto, joka on olemassa tutkimuksen tekemisestd
riippumatta, on ihanteellinen indikaattori. Jos haastateltaville ei kerrota mihin
kysymyksilld tai koko haastattelulla pyritddn, vastauksia voidaan pitdd melko
luotettavina indikaattoreina. Todistusndkokulmasta ldhdettd tarkastellaan to-
distajanlausuntona siitd, mitd tutkitaan. Haastattelu ldhteend on enemman tai
vdahemman rehellinen, objektiivinen ja tarkka kuvaus todellisuudesta. (Alasuu-
tari 1999, 90-96) Haastateltavat eivét tienneet, ettd heidét oli valittu etukédteen
muodostettujen typologioiden perusteella. Heille kerrottiin vain, ettd tutkimus
koskee perheyritysten omistamisen arvoja, sidosryhmésuhteita ja yhteiskunta-
vastuullista toimintaa.

Tapaustutkimuksen analysoinnin tavoitteena on mallien ja samankaltai-
suuksien etsiminen, mutta myos tapauksien ainutlaatuisuuden tunnistaminen
(Stake, 1995, 44-45). Myo6s Alasuutari (1999, 43) pitdd eroja analyysiyksikoiden
valilla tarkeind, koska ne antavat johtolankoja siitd, mistd jokin asia johtuu tai
mikd tekee sen ymmarrettdaviaksi. Eskolan ja Suorannan (1998, 140) mukaan pe-
rinteisissd laadullisen aineiston analyysitavoissa aineistoista etsitddn yhtaldi-
syyksid ja samanlaisuutta, mutta uudemmissa laadullisen aineiston analyyseis-
sa keskitytddn aineiston eroihin ja moninaisuuteen. Tédssd tutkimuksessa ana-
lysoinnin tavoitteena on sekd yhtildisyyksien ettd erojen etsiminen. Loydettyja
yhtildisyyksid ja eroja tuodaan esille luvussa 7.

Ndihin tavoitteisiin pyrittdessd on tdssd tutkimuksessa kdytetty luokittelua
ja pelkistimistd, joihin viitataan joskus myos teemoitteluna ja tyypittelyna.
Luokittelussa tyovélineend kdytettiin koodausta, jonka ldhtokohtana oli teema-
haastattelurunko. (esim. Suoranta & Eskola 1998, 175-186; 153) Teemahaastatte-
lurunko rakennettiin teoreettisen viitekehyksen mukaan, joten se tdyttdd teo-
rialdhtoisen koodauksen tunnusmerkit. Haastatteluja koodatessa luotiin myos
aineistoldhtoisid koodeja, joten koodiluettelo eli ja muuttui koodausprosessissa,
mm. sidosryhméjohtaminen oli teorian mukaisesti luokiteltu reaktiiviseen, de-
fensiiviseen, sopeutuvaan ja proaktiiviseen toimintaan, mutta empirian analyy-
sissa tdmd muuttui tavaksi toimia sidosryhmien kanssa. Koodit eivit ole taydel-
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lisesti kattavia, mutta riittdvid (esim. Suoranta ja Eskola 1998, 158). Riittdvyyden
kriteerind pidettiin tdssd tutkimuksessa vastaamista tutkimuskysymyksiin. Lo-
pullinen koodiluettelo ja koodien selitykset 16ytyvit liitteestd 2. Liitteestd selvi-
dd my06s mihin teemarungon kysymyksiin koodit vastaavat.

Koodauksen perusteella laadullinen aineisto luokiteltiin ja kategorisoitiin
(liite 2). Tastd vaiheesta Anttila (1996, 189) kdyttdd termid teoreettinen koodaus,
jossa nimettyjd asioita yhdistellddn valikoivasti. Kategorioiden kehittdmisessa
ensimmdiseksi selvitettiin asioiden yhteensopivuus etsimdlld toistuvia sddn-
nonmukaisuuksia. Namd sdannonmukaisuudet paljastivat malleja, jotka jaotel-
tiin kategorioihin. Kategoriat ovat sisdlloltddan yhtenevdisid ja toisistaan eroavia.
Taman tutkimuksen kategorioiden luomisen kriteereind on pidetty hyodynnet-
tavyyttd, merkitystd, luotettavuutta, ainutlaatuisuutta ja tarkoituksenmukai-
suutta ajateltaessa tutkimusongelmaan vastaamista (esim. Patton 2002, 465-466).

Koodaus ja kategorisointi ovat havaintojen pelkistamistd. Aineistoa tarkas-
teltiin vain tietystd teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta. Aineistoa tarkas-
teltaessa kiinnitettiin huomiota vain siihen, mikd on teoreettisen viitekehyksen
ja kysymyksen asettelun kannalta olennaista. Havaintoméaardd karsittiin edel-
leen havaintojen yhdistdmiselld. Tdhdn pddstiin etsimélld havaintojen yhteinen
piirre tai nimittdjd tai muotoilemalla sddnto, joka téltd osin patee poikkeuksetta
koko aineistoon. Aineistossa ajateltiin olevan esimerkkejd tai ndytteitd samasta
ilmiostd. (vrt. Alasuutari, 40-43)

Seuraava analyysin taso oli typologioiden rakentaminen kategorioista
(kuvio 19, s. 157). Typologiat muodostettiin ulottuvuuksilla, joiden suhteen ta-
paukset eroavat toisistaan. Typologiat rakennettiin pohjautuen tulkintaan mal-
leista, kategorioista ja teemoista. Mallit ilmenivat haastateltavien kertomuksis-
sa, mutta he eivét itse niitd tiedostaneet esim. nimedmalld tietyn toiminnan yh-
teiskuntavastuulliseksi. Tutkijan rakentamien typologioiden vaarana on, ettd ne
heijastavat enemman tutkijan kuin haastateltavan maailmaa. (Patton 2002, 459-
460) Tassd tutkimuksessa typologioita on rakennettu kahdessa eri vaiheessa:
ensin tapauksien valintaa varten kyselylomakkeen pohjalta kvantitatiivisin ana-
lyysein rakennettiin omistajien arvotypologiat ja sen jdlkeen haastattelujen poh-
jalta rakennettiin yhteiskuntavastuullisen toiminnan typologiat, joissa on myos
arvoulottuvuus. Ndiden typologioiden vililld on eroavaisuuksia, joka voi joh-
tua esim. kéytetyistd eri metodeista. Typologiat ovat kuitenkin vasta tulkinnan
lahtokohta.

Kuvauksen, koodauksen, luokittelun, kategorioiden ja typologioiden jal-
keen analysoinnin seuraava vaihe oli tulkinta (luku 8), josta Alasuutari (1999,
44) kayttdad termid arvoituksen ratkaiseminen. Tulkinnalla haettiin mm. merki-
tyksen antamista tuloksille, selitysten etsimistd tai johtopddtosten tekemistd,
mikd vaati irrottautumista, etddntymistd tekstistd, menemistd tekstin taakse
(esim. Kvale 1996, 201). Tulkinnan tavoitteena oli aikaisemman tiedon vahvis-
taminen tai kumoaminen tai uuden tiedon luominen (Patton 2002, 480). Samas-
ta haastattelusta voidaan tehdd monia eri tulkintoja, jotka voivat kaikki olla oi-
keita. Tama johtuu siitd, ettd tekstille voidaan asettaa erilaisia kysymyksid, jotka
johtavat erilaisiin merkityksiin. (Kvale 1996, 210-211) Taman tutkimuksen tul-
kintaan ovat vaikuttaneet tutkimuskysymykset ja luvuissa 2-3 luotu tutkimuk-
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sen teoreettinen tausta ja luvussa 4 esitelty konteksti. Tulkintaan on myos vai-
kuttanut laadulliselle tutkimukselle ominainen subjektiivisuus: tutkijan kyvyt ja
arvomaailma.

Haastattelujen koodaaminen, kategorisointi ja typologisointi saavat ai-
kaan, ettd tarina ei koskaan ole kokonainen, vaan siitd kerrotaan vain osia. (Mil-
ler & Glassner, 2004). Haastattelujen analysoinnissa on tdarkedd kiinnittdd huo-
miota mitd- kysymyksien lisdksi myos miten- ja miksi-kysymyksiin (Holstein &
Gubrium, 2004). Analyysi tavoittelee kuitenkin holistisuutta. Tamd merkitsee
sitd, ettd haastateltavien sosiaalinen ymparist6 ja yritysten toimintaymparisto
on oleellinen osa kokonaisvaltaista ymmarrystd siitd, mitd haastatteluissa on
sanottu. Holistinen ldhestymistapa olettaa, ettd kokonaisuus ymmarretddn suu-
rempana kuin vain osiensa summana. (Patton 2002, 59) Holistisuutta silmalla
pitden olen pyrkinyt ottamaan analyysissani huomioon suomalaisen yhteis-
kunnan.

Toissijaisena ldhteend olleen kirjallisen materiaalin (vuosikertomukset,
verkkosivut, historiikit, esitteet ja artikkeleita) huomioinnin tavoitteena on ollut
saada tukea tai kyseenalaistuksia haastatteluihin. Ndihin ldhteisiin on viitattu
empiirisessd analyysissa tapauksittain luvussa 6.

Kuviossa 10 on yhteenveto timan tutkimuksen laadullisen, empiirisen ai-
neiston analysointiprosessista: mitd tein ja miksi tein. Laatikoiden sis&lld olevat
eri kasitteet (eri tutkijat kdyttaneet eri késitteitd) tarkoittavat samaa tai sisilty-
vét laatikon otsikon kasitteeseen. Kuviosta selvidd myos analyysiprosessin ete-
neminen ajassa.

5.7 Validiteetti ja reliabiliteetti

Laadullisen tutkimuksen suurimpana ongelmana voidaan pitdd sitd, milld ta-
valla jasentymaéttomasta tekstiaineistosta voidaan tuottaa uskottavia tutkimus-
tuloksia (Miles & Huberman 1994, 1-2). Toisin kuin kvantitatiivisessa analyysis-
sa laadullisessa tutkimuksessa tutkijan omat tulkinnat luovat pohjan aineiston
tyostamiselle heti analyysin alkumetreistd ldhtien. Tutkijan subjektiivisuus voi
olla my6s edellytys tutkimuksen objektiviisuudelle. Objektiivisuus syntyy sub-
jektiivisen tiedostamisesta. (Eskola & Suoranta 1998, 17) Tutkimuksen uskotta-
vuus perustuu pitkdlti tulosten raportointiin liittyviin ratkaisuihin. Tutkijan
taytyy esittdd ja perustella yksityiskohtaisesti analyysissaan suorittamansa toi-
menpiteet. (Rédsdnen 2005, 98)

Tapaustutkimusta on usein kritisoitu siitd, ettd sen tulokset eivét ole yleis-
tettdvissd. Tapaustutkimuksessa yleistiminen on mahdollista, mutta se tapah-
tuu analyyttisella tasolla. Tapaustutkimuksessa ei pyrita tilastolliseen yleistami-
seen, jossa otoksesta tehdddn yleistyksid koko populaatioon. Analyyttisessd
yleistamisessd aikaisemmin kehitetty teoria toimii kehyksend, johon tapauksista
saatuja empiirisid tuloksia verrataan. Tavoitteena on laajentaa, parantaa ja yleis-
tdd olemassa olevia teorioita. Koska tapaustutkimus on teoreettisesti yleistdva,
on sen laadun keskeisend vaatimuksena validiteetin ylldpito koko tutkimus
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prosessin ajan. Teoreettisessa yleistettdvyydessd keskeistd on aineistosta tehta-
vien tulkintojen kestdvyys ja syvyys. (Yin 2003, 32; Eskola ja Suoranta 1998, 67-
68)

Miti tein? Miksi tein?

Kuvaus alustavia tulkintoja
-haastattelujen litterointi
helmi-toukokuu -06

A 4

A 4

Koodaus teoria- ja aineistoldhtoisia
- luokittelu koodeja

- avoin koodaus
-kédsitteiden nimedmnen
huhti-kesdkuu -06

A 4

A 4

VAR

Kategorisointi aineistoldhtoisid
- teemoittelu kategorioita

K - teoreettinen koodaus >

Y touko-kesikuu -06

\%

Y v

T Typologisointi | yhtéldisyyksid ja
- mallintaminen | eroavaisuuksia
heind-ioulukuu -06

v
Tulkinta aikaisemman tiedon
- johtopaatokset vahvistaminen ja
- arvoituksen/ palapelin .| kumoaminen
ratkaiseminen "
syyskuu -06 -kesdkuu - uusi malli
07
KUVIO 10 Yhteenveto analysointiprosessista

Laadullisen tutkimuksen yleistiminen on myos paikallista selittamistd. Seli-
tysmallin tulee padted mahdollisimman hyvin perustanaan olevaan empiiriseen
aineistoon. Selitysmallin tulee olla yhdenmukainen, sisdisesti looginen ja mah-
dollisimman monien aineiston analyysin pohjalta 16ydettyjen johtolankojen tu-
lee puhua sen puolesta. Tutkimustulosta tarkastellaan tavalla tai toisella esi-
merkkind jostain muustakin kuin vain kyseisestd tapauksesta. (Alasuutari 1999,
243-244) Alasuutari (1999, 251) ehdottaakin yleistimisen sijasta kadytettdvan
termid suhteuttaminen eli miten tutkija osoittaa analyysinsd kertovan muusta
kuin vain aineistostaan. Eskola ja Suoranta (1998, 68) kadyttavét termid siirretta-
vyys eli miten tutkimuksen havainnot soveltuvat toiseen toimintaympéristoon,
toiseen tapaukseen.
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Tassd tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuksen laatua ldhinna Yinin (2003)
laadun kriteerien mukaan, koska hédn on kasitellyt tutkimuksen laatua erityises-
ti tapaustutkimuksissa. Nama vaatimukset ndkyvit taulukossa 17. Denzinin &
Lincolnin (2000, 21) mielestd konstruktivistisen tutkimuksen, jollainen tamakin
tutkimus on, laadun kriteereind ei pitdisi olla validiteetti ja reliabiliteetti, vaan
luotettavuus (credibility), siirrettdvyys (transferability), riippuvuus (dependabi-
lity) ja vahvistettavuus (confirmability). Nama sanat (taulukossa 17 kursiivilla)
voidaan yhdistdd Yinin laadun kriteereihin.

TAULUKKO 17 Tapaustutkimuksen laadun kriteerit (Yin 2003, 34; Denzin & Lincoln

2000,21)
Vaatimus Tapaustutkimustaktiikka Tutkimuksen vaihe
Rakennevaliditeetti | Useita aineistoldhteita aineistonkeruu
vahvistettavuus Todistusketjun luominen
Luettaminen tutkimuksen kohteilla raportin kirjoitus
Sisdinen validiteetti | Mallien vertailu aineiston analysointi
rijppuvuus Selityksen rakentaminen

“Kilpailevien” selitysten poissulkeminen
Aikasarja-analyysi

Ulkoinen validiteetti | Toistologiikka tutkimussuunnitelma
stirrettdvyys

Reliabiliteetti Tapaustutkimusprotokollan kdyttaminen | aineiston keruu
luotettavuus Tapaustutkimustietokannan kehittiminen

Yinin mukaan (2003, 34-35) rakennevaliditeetti tarkoittaa oikeiden operationaa-
listen mittareiden kayttamistd tutkittaessa tiettyjd kasitteitd. Sen varmistaminen
on erityisen ongelmallista tapaustutkimuksessa, koska operationaalisten mitta-
reiden kehittdminen on haastavaa ja aineiston keruussa kaytetdan subjektiivisia
arviointeja. Tdmdn tutkimuksen rakennevaliditeettia parantaa eri ldhteiden
kaytto. Tutkimusaineiston ldhteind on kaytetty teemahaastattelua, vuosikerto-
muksia, historiikkeja, yhteiskuntavastuu-raportteja ja yritysten muuta kirjallista
materiaalia sekd verkkosivuja eli tutkimuksessa toteutuu tietoldhteiden triangu-
laatio. Useammasta ldhteestd saadun tiedon looginen yhteensopivuus antaa
vankemman pohjan rakentaa tdméan tutkimuksen rakennevaliditeetti. Metodo-
loginen triangulaatio toteutui osittain tutkittaessa omistajien arvoja ensin kyse-
lylld ja myshemmin omistamisen arvot oli yksi teemahaastattelun teemoista.

Yin esittdd todistusketjun rakentamista toisena tapana parantaa rakenne-
validiteettia. Todistusketjun rakentamisella hdn tarkoittaa tutkimuksen eri vai-
heiden raportoimista siten, ettd lukija pystyy kdymaéan ldpi saman paittelypro-
sessin kuin raportin kirjoittaja. Tdssd tutkimuksessa todistusketjua vahvistaa
runsas sitaattien kaytto ja koodauksen, luokittelun ja kategorisoinnin lapindky-
vyys (liite 2). Kertoessaan ldhemmin todistusketjun rakentamisesta hén viittaa
silld my0s reliabiliteetin vahvistamiseen (Yin 2003, 105). Myos Stake (195, 102)
puoltaa loppuraportissa runsasta sitaattien kadyttod, mikd mahdollistaa runsaan
ja tihedn kuvauksen tapauksista. Tamdn tutkimuksen rakennevaliditeettia pa-
rantaa myos se, ettd haastatelluilla oli mahdollisuus tarkistaa tiedot, korjata ja
tdydentdd heiddn tapauksestaan tehtyd raporttia.
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Yinin (2003, 36) mukaan tapaustutkimuksessa sisdinen validiteetti liittyy
johtopdatosten tekemisen ongelmaan eli keskeisin kysymys sisdisessd validitee-
tissa on johtopddtosten oikeutuksessa: voidaanko syysuhde loytdd ja onko se
oikea. Sisdisen validiteetin vahvistamiseksi voidaan kéyttdd mallien vertailua,
selityksen rakentamista tai aikasarja-analyysia. Mallien vertailussa tutkija ver-
taa empiirisestd aineistosta havaittua mallia ennalta laadittuun tai ennustettuun
malliin. Ennustetun ja empiirisen mallin samanlaisuus vahvistaa sisdistd validi-
teettia. Laitinen (1998, 62) pitdd mallien vertailua vaikeasti toteutettavissa, silld
mitddn tdsmallisid sddntojda sen noudattamiseksi ei ole. Tdssd tutkimuksessa
mallien vertailu on vaikeaa, koska teoreettinen viitekehys toimi ”silmélaseina”
empiriaa tarkasteltaessa, eikd siten ollut malli. Aikasarja-analyysia ei voida so-
veltaa tdssd tutkimuksessa, koska silloin tutkimuskohteena pitdisi olla prosessi
tai tapahtumasarja.

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tilanteiden maérittamistd, joihin tutkimuk-
sen tulokset ovat yleistettdvissd. Ulkoinen validiteetti voidaan Laitisen (1998,
68) mukaan jakaa vertailtavuuteen ja siirrettdvyyteen. Vertailtavuudella tarkoi-
tetaan sitd, kuinka hyvin tutkimuksen eri osat, keskeiset késitteet ja tutkimus-
kohteen ominaisuudet on kuvattu ja mé&dritelty, jotta muut tutkijat voisivat ver-
tailla tutkimuksen tuloksia muihin samaa asiaa késitteleviin tutkimuksiin. Mita
enemmadn tutkimustulokset ovat samankaltaisia muiden samantapaisten tutki-
musten kanssa, sitd yleistyskelpoisempina niitd voidaan pitadd. Siirrettdavyydellad
tarkoitetaan tulosten siirrettdvyyttd tai soveltuvuutta toiseen ympaéristoon. Tds-
sd tutkimuksessa ei ole luotu omaperdisid kasitteitd eikd luokituksia, joten tu-
losten vertaileminen aikaisempiin tutkimuksiin tai siirtdminen tutkimuskentan
ulkopuolelle ei ole rajoittunut. Tutkimustuloksia voidaan siirtdd esim. suuriin
tai pieniin perheyrityksiin tai muihin kuin suomalaisiin perheyrityksiin.

Ulkoista validiteettia on tdssd tutkimuksessa pyritty vahvistamaan toisto-
logiikalla, joka Yinin mukaan (2003, 37) on teoreettisen yleistdmisen viline. Jo-
kainen tapaus on valittu niin, ettd sen odotetaan tuottavan samanlaiset tulokset
(literal replication) tai ennustettavista syistd erilaiset tulokset (theoretical repli-
cation). Samanlaisia tuloksia odotetaan saman arvojdrjestyksen omaavilta omis-
tajilta eli samaan arvotypologiaan kuuluvilta ja erilaisia tuloksia eri arvojarjes-
tyksen omaavilta omistajilta eli typologioiden kesken. Tosin on mahdollista,
ettd erot eivit ole kovin suuria, koska kaikki informantit ovat suurten suoma-
laisten perheyritysten aktiivisia omistajia.

Reliabiliteetti on viimeisin Yinin suosittamista laatuvaatimuksista. Reliabi-
liteetin kriteerind on, ettd toinen tutkija tehdessddn saman tapaustutkimuksen
pddtyy samoihin johtopddtoksiin. Yinin mukaan (2003, 38) reliabiliteetin var-
mistus tehdddn aineiston keruun yhteydessd kiinnittdmallda huomiota tutki-
muksen protokollaan ja aineiston hankintaan. Tutkimusprotokolla (vilineet,
toimintatavat, yleiset sdannot) on erityisen tdrkedd, kun tapaustutkimuksen te-
kijoitd on useampia. Tdssd tutkimuksessa oli vain yksi haastattelija, joten kirjal-
lista tutkimusprotokollaa ei ollut. Tutkimusta varten nauhoitetut haastattelut,
kenttamuistiinpanot ja muu kirjallinen ldhdeaineisto on taltioitu muiden tutki-
joiden mahdollista kdyttod varten.



6 EMPIIRINEN ANALYYSI TAPAUKSITTAIN

Tassd luvussa esitellddn ja kuvataan ensin yksittdiset tapaukset, koska tapaus-
tutkimuksessa ensimmadiseksi korostuu tapauksen ainutlaatuisuus ja sen ym-
mdrtdminen. Tamédn jdlkeen tapauksia ja niiden eroja verrataan seuraavassa
luvussa.

Tapauksia analysoitaessa taustalla on luvuissa 2 ja 3 luotu teoreettinen vii-
tekehys. Aluksi analysoidaan omistajien arvoja Schwartzin (1992) arvokentdn
mukaan. Sidosryhmien merkittdvyyttd analysoidaan Wheelerin ja Sillanp&dan
(1997) sidosryhmien luokittelulla ensisijaisiin ja toissijaisiin. Sidosryhmittdin
analysoidaan sekd yhteiskuntavastuulliset toimintatavat ettd niiden vaikutukset
(kts. Agle & Kelley, 2001). Taman jdlkeen analysoidaan vastuun kategorioita
Carrollin (1991) esittdimdn pyramidin mukaisesti. Teoreettisessa viitekehyksessa
yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivit on sisddnrakennettu arvoihin ja
agentti- ja stewardshipteorioiden oletuksiin, mutta haastatteluissa nousi motii-
vien ldhteind mm. historia ja toimintaymparisto, joita ei teoreettisessa viiteke-
hyksessé ollut, joten on perusteltua, ettd empirian analysoinnissa motiiveja tar-
kastellaan erikseen. Tamin jdlkeen analysoidaan tapauksen yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan luonnetta sen strategisuuden (Burke & Logsdon, 1996; Porter &
Kramer, 2006) ja strategian (Freeman, 1984) mukaan. Lopuksi analysoidaan,
miten yritys sijoittuu agentti- ja stewardshipteorian jatkumoon: toimiiko yritys
enemman agentti- vai stewardshipteorian oletusten mukaisesti.

6.1 Yritys A: Ari - itsendinen haasteiden etsijd

Arilla on noin kolmenkymmenen vuoden pituinen tyoura takana ensin yrityk-
sen varatoimitusjohtajana ja sitten toimitusjohtajana. Ari tuli varatoimitusjohta-
jaksi juuri aloittaneen ulkopuolisen toimitusjohtajan alaisuuteen. Toimitusjohta-
jaksi Ari siirtyi 80-luvun puolivélissd. Talld hetkelld Ari toimii konsernin emo-
yhtion toimitusjohtajana.
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Yritys A:n perusti viime vuosisadan puolella Arin isoisdn serkku, jolla ei
ollut lapsia. Ari seuraa yrityksen johdossa isoisdnsd ja isdnsd jalanjalkid. Yritys
A toimii palvelualalla verkostomaisesti asiakkaan ja toimittajan vélissd. Yritys
A:n toiminta on muuttunut teknologian tuomisesta ja osaamisen valittimisesta
asiakkaan tuotantoprosessiin osallistumiseen. Vuonna 2006 yritys tyollistaa
melkein 500 henkildd, jotka toimivat yhdeksdssd maassa. Toiminta on jaettu
kolmeen yritykseen, joissa jokaisessa on oma toimitusjohtaja.

Omistajan arvot

Arille perheyrityksen omistamisessa nousevat esille Schwartzin arvotyypeistd
perinteet, universalismi, virikkeisyys, yhdenmukaisuus ja suoriutuminen (ku-
vio 11). Perinnearvot hdnen tapauksessaan liittyvdt perheyrityksen jatkuvuu-
teen ja edellisiin sukupolviin. ” Tietysti minusta on selvid, ettd perheyrityksen omis-
tamisessa on aika paljon jatkuvuuden ja velvollisuuden tunteen mukanaoloa. Kyllid mdi
luulen, ettd perheyritysten omistajakunnassa on hyvin voimakasta tillainen kiinnipi-
tdminen siitd, mitd edelliset sukupolvet ovat jittineet jilkeensd.” Edellisen sukupol-
ven jattamadd perintdd halutaan vaalia, ei vain taloudellisessa mielessd, vaan
myo6s henkisesti. Ari puhuu useasti perustajasta liittyen hdnen toimintaansa
yrityksessd. Tamdn pdivan toimintamallit ovat pitkélti periytyneet edellisiltd
sukupolvilta. Voimakkaasti vanhana perinteend yrityksessd on ollut toimimi-
nen lainsddddannon mukaisesti ja ulospdinsuuntautuneesti, joka kuvastaa myos
virikkeisyyttd arvona. ” Meilli on perinteisesti osallistuttu ja kiyty ulkona hakemassa
virikkeitd.”

Ulospdinsuuntautuneisuus konkretisoituu myos universalismi-arvoissa,
joihin schwartzilaisittain kuuluu muista kuin ldhipiiristd huolehtiminen. Arille
universalismi-arvojen mukainen kayttdytyminen merkitsee yritysten yhteisen
edun puolesta toimimista. Tamédkin juontaa perustajan toimintatavoista.
”.. .yleishyddylliseen toimintaan pitid osallistua, jos haluaa olla kunnon kansalainen.
Yhteiskunnallinen vaikuttaminen erilaisten edunvalvontatoimintojen kautta on tirked
osa titd... Yritys on hyvd ldhtokohta myds yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen ja toimin-
taan esimerkiksi, ettd saataisiin asiat kaikille yrityksille ja yritystoiminnalle yleensi
paremmiksi tai ettd saataisiin yritysten asemaa parannettua ja silld tavalla tyollistimis-
td helpommaksi.” Tamd voidaan ymmartdd myos itseohjautuvuus-arvoksi, jolloin
tarkedd on proaktiivinen toiminta omien toimintaedellytysten parantamiseksi.
Kirjoitetuissa arvoissa tdmé ilmaistaan kehittymishaluna, mika edellyttdd ym-
périston luotaamista ja toteutuu toimintatapojen uudistamisena.

Yhdenmukaisuus arvona Arille merkitsee kuulumista johonkin yhteis6on.
Perheyrityksen omistaminen on identiteetin yksi osa. ”Yhteisokuuluvuutta on
tissd paljon. Se on jotain muuta kuin pelkkiin perheeseen kuulumista — perhekunnan
vieressi tai sen lisdarvona... antaa perheyhteisolle lisddimension.” Suoriutuminen
arvona tulee Arin puheessa esille ammattimaisuutena. "Meillid on aina puhuttu
aika vihin omistamisesta ja puhuttu enemmdin ammattimaisuudesta.” Kirjoitetuissa
arvoissa suoriutuminen tulee esille avoimemmin tuloksellisuutena. Tulokselli-
suus ndhd&dn yritystoiminnan jatkuvuuden ja itsendisyyden ja henkiloston hy-
vinvoinnin pohjana.
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Kyselyn (2005) mukaan Arille tdrkeintd perheyrityksen omistamisessa on
vapaus ja itsendisyys. Namad arvot eivdt nousseet mitenkddn erityisesti esille
haastattelussa. Ero voi johtua siitd, ettd kyselyssd haettiin padméadrdarvoja ja
haastattelussa esille tulivat enemmaén kayttdytymistd ohjaavat arvot. Tarkastel-
taessa yritystd ldhemmin voidaan havaita, ettd omistuspohjan keskittyminen
yhden perheen haltuun kuvastaa vapauden tavoittelua ja riippumattomuutta
muista omistajista. Yrityksen hallitukseen tuli suvun ulkopuolisia jdsenid vasta
1990-luvun alussa. Yritys on ollut kovassa kasvussa, mikd on tunnusomaista
itsendiselle haasteiden etsijdlle. Yritys on Arin aikana kasvanut taseeltaan
kymmenkertaiseksi ja kasvua haetaan edelleen. Vuonna 2005 yrityksen liike-
vaihto kasvoi 10 %.

Muiden huomiointi

Yhteiskunnalline
inta

Edellisten sukupolvien
jattama perinto
Jatkuvuus

] — > Sdilyttiminen
Kuuluminen yhteis66n,
identiteetti

Avoimuus< Virikkeiden ha- —
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Itsensi korostaminen

Henkilokohtaiset

Virikkeisyys virikkeiden hakeminen

Suoriutuminen ammattimaisuus

Yhteisolliset

Perinteet jatkuvuus, edellisten sukupolvien
jattdmaé perintd

Yhdenmukaisuus kuuluminen yhteis66n, identiteetti

Universalismi yhteiskunnallinen toiminta, toimin-
taympériston muuttaminen

KUVIO 11 Arin arvokentta

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Ari pitdd tarkeimpind asiakkaita, tavarantoimittajia ja henkilos-
tod. Nama on kirjattu myos yrityksen strategiaan tdarkeimmiksi sidosryhmiksi.
Yritys A toimii alalla, jossa sen rooli asiakkaan ja tavarantoimittajan vilissd on
korostunut. Toimialan koko toiminta perustuu sidosryhmiverkostoon. Arin
mukaan toiminta ei kdy pdivadkddn ilman tédtd verkostoa, koska heilld ei ole
omaa valmistustoimintaa. “Asiakkaat on oltava tillaisessa yrityksessd keskipisteessd,
kylld me pyritidn piirtdmdin kuva, jossa asiakas on nro 1, miten me se toteutetaan...
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asiakasta palvellaan silld tavalla, et sen odotukset pyritidn ylittdmddn.” Asiakastyyty-
vdisyyttd myos mitataan yrityksessd. Asiakastyytyvdisyyskyselyilld pyritdan
kuuntelemaan, mitd asiakaskunnassa tapahtuu ja mitd mieltd he ovat yrityksen
palveluista. ”“Asiakastyytyvdisyys meilld on sitd, etti se sai vihin enemmdin kuin osasi
edes toivoa. Meilld on ldpi organisaation erittiin liheisid asiakassuhteita, joissa pyritidin
myds henkilokohtaisiin suhteisiin ja pyritidn siihen, ettd luottamus syntyisi.” Asiakas-
lahtoisyys on kirjattuna my®os yrityksen arvoihin.

Tavarantoimittajat kuuluvat asiakkaiden tavoin verkostoon, joka on elin-
tarked yritys A:n liiketoiminnalle. Ari kuvaa suhdetta tavarantoimittajiin seu-
raavasti: “Tavarantoimittajapuolelle emme pelkistiin ole asiakas, vaan meilld on yh-
teinen asiakas. Me emme ole toimittajan asiakas.” Asiakassuhteiden tavoin suhteet
tavarantoimittajiin ovat pitkid ja henkilokohtaisia, mihin perheyrityksen omis-
tajuuden ja yritystoiminnan valinen kiinted yhteys sopii hyvin. ” Yhteistyskump-
pania valitessaan se (ulkomainen tavarantoimittaja tai asiakas) haluaa nihdd sen naa-
man, kuka sd oot.”

Henkilostod yrityksessd arvostetaan ja omistajat haluavat vain hyvad niil-
le. ” Pyritdin olemaan hyvi tyénantaja ja toivomme, ettd tyontekijit ovat samaa mieltd.
Kylli se myds toteutuu. Tinne tulee ihmisid viimeisend pdivind ja kylld ne vahvasti
puhuu yrityksen hengesti ja hyvdsti tyonantajasta.” Ari tuntee kuitenkin huonoa
omaatuntoa henkiloston koulutuksesta ” Se sitten... ikuinen huono omatunto, voi-
siko tehdi vield enemmudn ja hoidetaanko titi henkildstod riittdvin hyvin. Pystymmeko
jarjestamddn oikeaa ja riittivid koulutusta?” Sidosryhmédsuhteista puhuttaessa Ari
ottaa usein esille suhteen kaksisuuntaisuuden. Henkiloston kouluttautumises-
sakin on mukana kaksi osapuolta. ”... liian vihin koulutusohjelmia ikdihmisille.
Sille asialle voisi varmasti tehdi enemmin. Monta kertaa voisi saada enemmdin molem-
minpuolisesti irti, jos tekis vihin enemmin. Tietysti alttius lahted uudelleen koulutuk-
siin on siind idssd pientd.” Arin puhuessa henkilostostd aistii hdnen avoimuutensa
ja mutkattomuutensa kanssakdymisessd henkiloston kanssa. Tamé tulee ilmi
mm. hdnen kuvatessaan irtisanomistilanteita. ”Ihmiset on kylli saanut olla niin
kauan kuin on halunnut ja jos on jonkun kanssa todettu, etti tyét loppuu tai tyon sisil-
to on muuttunut niin paljon, etti kompetenssi ei riitd, niin silloin istutaan alas ja pu-
hutaan ja tehdddn jotain sen hyviksi ja erotaan niin kuin ystiving.”

Omistajuutta ja omistajia sidosryhména ei ole koskaan yrityksessd paino-
tettu. Arin rooli on aina ollut ensisijaisesti toimitusjohtaja ja toissijaisesti vasta
omistaja. "M oon monta kertaa huomannu, et ulkomaalaiset puhuu musta pidomista-
jana, ei me tehdd siti koskaan. Tai ainakaan itse en tee sitd...Olen koko ajan saanut joh-
taa yritysti sen aseman, mikd mulla on ollut, eiki sen omistamisen perusteella.” Omis-
tajia ei mainita arvoissa, missiossa, visiossa tai strategioissa. Omistajuus tulee
ehkd ndkymddn tulevaisuudessa enemman, koska Ari toimii tdlld hetkelld emo-
yhtion toimitusjohtajana. Tédssad roolissa hédn voi esiintyd enemmaén omistajana.
Seuraava omistajapolvi tulee todenndkdisesti olemaan hédnen kolme poikaansa,
jotka ehkd toimivat vain hallitustasolla. Tédlloin syntyisi selked omistajaryhmd,
jolla ei ole operatiivista roolia eli omistajuudesta tullaan tulevaisuudessa luul-
tavasti puhumaan yrityksessd enemman.

Omistajat odottavat sijoittamalleen pdadomalle osinkoa. Osingoista Ari to-
teaa seuraavasti: ” Timd yritys ei ole koskaan toiminut omistajan ehdoilla, silld tavalla,
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et olis otettu ulos osinkoja omistajan edun mukaisesti.” 1970-luvulla ylim&d&drdisen
omaisuusveron ollessa voimassa osakkeiden omistaminen oli jopa tappiollista.
Osinkopolitiikka yrityksessd on ollut 80-luvun puolesta vilistd ldhtien, jolloin
Ari tuli toimitusjohtajaksi ja hdnen mielestddn toimitusjohtajan pitdd tietdd, mi-
kéa on yrityksen osinkopolitiikka. Keskiarvo viime vuosien osingoille on ollut 30
% yrityksen vuosivoitosta verojen, poistojen ja korkojen jdlkeen.

Toissijaisista sidosryhmistd Ari mainitsee haastattelussa yhteiskunnan,
elinkeinoeldman jdrjestot ja tyontekijdjarjestot. Yritys on hdanen mielestdan hyva
lahtokohta yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen ja toimintaan eli yhteiskunta si-
dosryhména on joku johon vaikutetaan. Arille viline yhteiskunnalliseen vaikut-
tamiseen on toimiminen aktiivisesti elinkeinoeldmain jdrjestoissd. Tyonantaja ja
-toimialajdrjestoissd Ari on ollut aktiivisesti mukana, ”...jotta me voimme vaikut-
taa omiin toimintaedellytyksiimme, jarruttaa toimialan intressin vastaisia ehdotuksia ja
tehdi ehdotuksia, jotka ovat toimialan toiminnan kannalta positiivisia.”

Sidosryhmétoiminnan vastavuoroisuus saa Arilta kritiikkid puhuttaessa
tyontekijdjdrjestoistd. Hanen mielestddn omistajana he toimivat vastuullisesti,
pitkdjanteisesti ja kdrsivéllisesti, mutta tyontekijdosapuoli ei vélttaméttd aina
toimi ndin. "Mehin toimitaan omistajana ndiin ja voisimme todellakin odottaa sitten
vastuullista, pitkdjinteisti toimintaa mydskin tyontekijoiden puolelta, mutta siind se
yhtdlo ei ole yksi yhteen... Me emme saa tuudittautua siihen, etti se toimis molempiin
suuntiin.”

Vastuun kategoriat

Vastuun kategoriat - taloudellinen, lainsddddnnollinen, eettinen ja vapaaehtoi-
nen - olivat Arin puheessa tasapainossa. Taloudellisesta vastuusta hédn toteaa:
"Yritys suorittaa yhteiskunnallisen tehtidvinsdi pelkistiin toimimalla ja olemassaolol-
laan: tyollistid, maksaa veronsa ja on osa sitd.” Tyollistdjan roolin han ndkee ensisi-
jaisena ja veronmaksu on seurausta tyollistdmisestd. Lainsddddnnollinen vas-
tuu on yrityksen toiminnan perusvaatimus. ”Ensinndkin tin tyyppinen yritys, joka
me nyt ollaan, niin noudattaa selkedsti tyoehtosopimuksia. Toisaalta taas varmaan hen-
kilosto tietdd, etti niitten kanssa ei ainakaan fuskata.” Yrityksessd ei ole erillisid eet-
tisid sddnnostojd, vaan ne loytyvit arvoista. Arvona on luotettavuus, joka ava-
taan verkkosivuilla mm. seuraavasti: “ Noudatamme kaikessa toiminnassamme lake-
ja ja viranomaismdirdyksid ja piddmme ne sopimukset, joita teemme ulkopuolisten si-
dosryhmiemme ja oman henkilostomme kanssa.” Ajatusmaailmana on, ettd ”... ei
spekuloida tavaroilla, valuutoilla, kaupallisissa suhteissa, ei anneta lahjuksia edes Veni-
jdlli jne. Koskaan ei ole kiytetty kaksoistullausta.” Toimiminen eettisesti tarkoittaa
yrityksessd valmiutta olla tekeméttd kauppoja ja valmiutta antaa mahdollisuuk-
sien mennd ohitse. Vapaaehtoiset vastuut liittyvit erityisesti henkilostoon, jolla
on mm. mahdollisuus ottaa yrityksen osittain maksama sairauskuluvakuutus,
osallistua yrityksen tukemaan liikuntaan ja kulttuuritoimintaan.
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Motiivit

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiiveissa Arin puheessa korostuu valis-
tunut itsekkyys. Hanen mielestddn osallistuminen yhteiskunnalliseen keskuste-
luun antaa helikopterindkemystd omaan toimintaan ja auttaa vélttdmé&an yh-
teiskuntasokeutta. ”Olen sitd mieltd, ettid yhteiskuntavastuullinen toiminta tuo yri-
tykselle taloudellista hyotyd eiki vain yrityksille yleensd, vaan myds sille yritykselle,
jonka ihmiset ovat mukana.” Osallistuminen elinkeinoeldmaén ja toimialajdrjesto-
jen toimintaan koituu Ari mukaan yrityksen hyodyksi yleisen luottamuksen
lisdyksend ja aseman hankkimisen yhteydessi ja silld tavalla syntyy yritykselle
taloudellista etua sen lisdksi, ettd syntyy sosiaalisia kontakteja.

Valistuneen itsekkyyden lisdksi sisdiseksi motiiviksi voidaan lukea myos
yrityksen historiasta tai aikaisemmasta toiminnasta kumpuava yhteiskuntavas-
tuullinen toiminta. Osallistuminen yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen on lih-
toisin jo yrityksen perustajalta, kuten arvojen kohdalla todettiin. Perustajan
mukaan "yleishyddylliseen toimintaan pitid osallistua, jos haluaa olla kunnon kansa-
lainen.” Motiivina sairauskuluvakuutuksen osittaiseen maksamiseen tyonteki-
joille voidaan pitdd aikaisemmin annetun edun korvaamista muulla vastaavalla
edulla. Tdssd on myds havaittavissa motiivina taloudellista hyotya ” ... saadaan
tyontekijit nopeammin takaisin.”

Kun toimintaympéristossad tapahtuu muutoksia, jotka vaikuttavat yrityk-
sen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan, puhutaan ulkoisista motiiveista. Vero-
tuksellinen tilanne, mm. yhteisoverolain muutos, on Arin mukaan vaikuttanut
sithen, ettd ”...sukupolvenvaihdos ja pelkki omistaminen vaativat nyt ehki enemmin
omistajan otteita.” Verolainsdddannon muutos on aiheuttanut sen, ettd enemmis-
toomistaja-sidosryhmand korostuu vdhemmistdomistajan kérsiessd esim.
enemmistoomistajan pddttdessd osingonjaosta vain kaksoisverotuksen rajaan
asti. Talloin vahemmistdomistaja jad melkein ilman osinkoa. Verolakien muu-
tokset ovat suoraan vaikuttaneet omistajien nousuun hetkeksi tarkezksi sidos-
ryhméksi. ”Me jaettiin ennen kuin verot muuttui, niin kahdeksi vuodeksi eteenpdin
(osingot). Meilld ei ole nyt kahtena vuotena mitdin osinkoja jaettu. Tdd nyt on tim-
méistd.” Samoin TEL-jdrjestelmén kdyttoonotto on yritys A:ssa esimerkki lain-
sdddannon muutoksen vaikutuksesta yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Yri-
tyksen kaikki tyontekijdt saivat tdyden eldkkeen 30 vuoden jdlkeen, vaikka he
olisivat ldhteneet TELiin nollavuodella. Yritys maksoi vapaaehtoisesti TELin ja
30 vuoden vilisen erotuksen. Lainsddddnnoéllisten muutosten lisdksi myos
muutokset asiakkaiden ja tavarantoimittajien toiminnassa ovat vaikuttaneet
yritys A:n yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Ostajien vaatimukset sertifikaa-
teista ovat saaneet yrityksen hankkimaan erilaisia laatusertifiointeja. ”... ja oltiin
pakon edessd, koska tiedettiin, etti ennemmin tai mydéhemmin ndi ostajat lakkaa osta-
masta ja se on vain laajentunut... Luulen, etti sertifikaatteja ruvetaan vaatimaan, mut-
ta miten syville.” Toisaalta Ari nidkee sertifikaattien hankkimisen olleen omalle
organisaatiolle koulutusta tehokkaampaan toimintaan.
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Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Arin ja yritys Am yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa on havaittavissa paljon
proaktiivisuutta eli yritystd koskeviin asioihin yritetddn vaikuttaa aikaisessa
vaiheessa. ”Euroopan toimialamme jirjestdssi olemme tanskalaisen yrityksen lisiksi
ainoa suora jasenyritys, ehkd osoitus siitd, ettd olemme olleet aktiivisia menemiidn mu-
kaan... ja kylli meidin toimintatapaamme kuuluu olla juuri niissd asioissa (sertifikaa-
tit) askeleen edelld..” Yhteiskunnallinen aktiivisuus on myos lobbaamista oman
asian puolesta proaktiivisesti. ”Voimme vaikuttaa omiin toimintaedellytyksiimme,
jarruttaa toimialan intressin vastaisia ehdotuksia ja tehdi ehdotuksia, jotka ovat toimi-
alan toiminnan kannalta positiivisia.”

Yhteiskuntavastuullinen toiminta on keskeistd yrityksen A strategioissa ja
madrittdd yrityksen jokapdivdistd toimintaa, koska yritys on valmis eettisten
periaatteiden vuoksi luopumaan kaupoista ja antamaan mahdollisuuksien
mennd ohi. ”Aivan selvid arvoja, joista jokainen on tietoinen, koska liittyy jokapdivdi-
seen toimintaan.” Keskeinen osa jokapdivdistd toimintaa on myo6s toimiminen
sidosryhmaverkostossa. ” Toiminta ei kiy pdividkdidn ilman titi verkostoa.”

Yrityksen tarkoituksesta kysyttdessd Ari kertoo: " Mutta siti mi en nie aina-
kaan tissi vaiheessa, etti se olis olemas omistajia varten... Omistus ei ole yrityksen
toimintakentissi keskeinen, vaan keskeisti on mitd se tekee ja tyollistid ja miki sen
tyollistamisvaikutus on yhteiskunnassa.” Ari ndkee yrityksen toiminnan tarkoituk-
sena vahvasti tyollistdmisen eli yritystoiminta on osa yhteiskunnan toimintaa.

Arin haastattelun perusteella yrityksessd A on vallalla utilitaristinen stra-
tegia, jossa tavoitteena on mahdollisimman monen sidosryhmén mahdollisim-
man monien tarpeiden tyydyttdminen. Toisaalta vahva yhteiskunnallinen vai-
kuttaminen antaa viitteitd my0s sosiaalisen harmonian strategian noudattami-
sesta, koska Ari nédkee yrityksen ja yhteison intressit samoiksi. Yhteiskunta tar-
vitsee yrityksid, jotka tyollistavit. Yritys tarvitsee yhteiskuntaa, jossa tyollista-
mis- ja kasvunmahdollisuudet olisivat hyvat. ”Kiytinnodssihin yritys puolustaa
olemassaoloaan olemalla osa verkostoa, tuottaa hyvinvointia, lisidtd arvoa ja osaamista
yhteiskunnassa.”

Tarkasteltaessa Arin arvoja ja yritys A:n yhteiskuntavastuullista toimin-
taan voidaan todeta, ettd siind on ndhtdvissd enemman stewardship-teorian ole-
tuksia ihmiskasityksestd, psykologisista ja tilannetekijoistd. Ari ei nde itseddn
omistajana, vaan ammattijohtajana, jolle tirkedd on osaaminen ja yrityksen kas-
vu. Ari on sitoutunut yrityksen pitkdn aikavélin kehittdmiseen ja hdntd motivoi
muut kuin taloudelliset tarpeet. Valtaetdisyys yrityksen kulttuurissa on vahai-
nen, mitd osoittaa vélittdmat ja avoimet suhteet henkilstoon. Luottamus on
olennainen tekijd asiakas- ja henkilostosuhteissa.

Taulukossa 18 on yhteenveto yritys A:n yhteiskuntavastuullisesta toimin-
nasta.
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TAULUKKO 18 Yhteenveto yritys A:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmiit Toimintatapa Vaikutus
sidosryhmiit
Asiakas Odotusten ylittaminen Luottamuksen syntyminen
Henkilokohtaiset suhteet Pitkat asiakassuhteet
Tavarantoimittaja Henkilokohtaiset suhteet Pitkit suhteet
Henkil6sto Avoin keskusteluyhteys Pitkat tyosuhteet
Hyvai tydnantaja
Yrityksen henki
Vastuun kategoriat
Taloudellinen tyollistiminen, verojen maksu
Lainsddddnnosllinen toiminnan perusvaatimus
Eettinen ei erillistd sddnnostdd, valmius menettdd kaupat
Vapaaehtoinen henkilostolle sairauskuluvakuutus, liitkuntaa ja
kulttuuritoimintaa tuetaan
Motiivit
Valistunut itsekkyys osallistumalla yhteiskunnalliseen keskusteluun saa
helikopterindkemystd, sosiaalisia suhteita, taloudellista hyotya
ja luottamusta
sertifiointi tehostanut toimintaa
Historia perustajan arvot
aikaisemmin annetun edun korvaaminen
Egoistinen tyontekijat nopeammin tydkuntoisiksi
Toimintaymparisto verolainsdddanto nostanut omistajat tarkedksi sidosryhmaksi

asiakkaat vaativat sertifiointeja

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Avoimuus henkil6st66n avoimet suhteet

Erityisyys

Keskeisyys Eettisten periaatteiden vuoksi luovutaan mahdollisuuksista
Toimintaa ei olisi ilman sidosryhmia

Proaktiivisuus Toimintaympiristoon vaikuttaminen aikaisessa vaiheessa

Strategia Utilitaristinen ja sosiaalinen harmonia

6.2 Yritys B: Ben - itsendinen haasteiden etsija

Ben toimii yrityksessd B toimitusjohtajana. Hén ei ole tyoskennellyt muualla,
vaan siirtyi suoraan keskiasteen koulutuksen jidlkeen isdn omistamaan yrityk-
seen toihin. Omien sanojensa mukaan Ben on tehnyt yrityksessa kaikkea muuta,
paitsi ei kirjanpitoa ja reskontraa. Ensimmadistd kertaa hédn oli yrityksessa kesa-
toissd 13-vuotiaana. Silloin talossa oli isd, sihteeri ja autonkuljettaja.

Yritys B on perustettu heti sotien jdlkeen. Benin isd tuli yritykseen t6ihin
noin kymmenen vuotta yrityksen perustamisen jilkeen ollen ensimmadinen pal-
kattu kokopdividinen tydntekija. Edellisten omistajien siirtyessa eldkkeelle 1960-
luvun alussa hédn osti yrityksen. 1970-luvulla asiakkaita oli muutama kymme-
nen ja ne olivat ldhinnd perheyrityksid. 1980-luvulla yrityksessd alkoi kasvun
aika, jolloin my6s kansainvalistyttiin. 65 % yrityksen toiminnasta tulee talla
hetkelld ulkomailta, joissa yritykselld on edustajia. Yrityksen liikevaihto oli
vuonna 2005 62,5 milj. euroa ja se tyollisti 170 henkil64.
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Omistajan arvot

Benilld perheyrityksen omistamisessa tulee esille Schwartzin arvotyypeistd itse-
ohjautuvuus (kuvio 12), koska Ben arvostaa omistamisessa itsendisyyttd ja va-
pautta. ” Meil on arvo sindnsd, et tota on pystytty pysymiidn itsendisend.” My0s esit-
teissd yritys kertoo olevansa yksityisesti omistettu. Yli 80 %:a yritys B:n toimi-
alasta on ulkomaisessa omistuksessa. Benille on tarkedd, ettd itsendisyys ja pda-
toksenteon vapaus ilmenevit myos yrityksen toiminnassa. ” Tddl mydskin ihmiset
oikeesti pystyy vaikuttamaan enemmiin, ku ne ei nie sitd, ettd ajatukset tyssid jonnekin
ulkomaille tai johonkin tuntemattomaan omistajatahoon tai ettei tiedetd, mitd omistajat
oikein haluaa.” Itseohjautuvuus-arvoihin voidaan liittdd myo6s tyon haasteelli-
suus, joka Benilld sisdltdd mm. vaativat asiakkaat. ” Paras perintd oli se, et mi sain
hoitaa kaikki hankalat asiakkaat. Niistd md opin tykkddmdin. Se oli kasvattavaa.”

Yrityksessd on myos kirjatut arvot, joiden mukaan yritys noudattaa toi-
minnassaan alan yleisid maarayksid, rehtid liikemiestapaa hoitaen kaikki lailli-
set velvoitteet ja sitoumukset. Yritys suorittaa kaikki toimeksiannot lupausten
mukaisesti ja edistdd alan arvostusta asiakaskunnassa. Sidosryhmistad arvoihin
on nostettu erikseen henkilosto, jolle yritys tarjoaa turvallisen, kehittdvéan ja ta-
voitellun tyopaikan. Yrityksen johto luo henkilstolle edellytykset laadukkaan
palvelun tuottamiselle kannustaen jatkuvaan laadun ja tuottavuuden paranta-
miseen. Benin mukaan kirjatuissa arvoissa tulevat esille yrityksen perinteet,
koska "nykyarvojen peruspilarit juontaa tosi kaukaa.” Kirjatuissa arvoissa on hy-
vantahtoisuus-, universalismi-, turvallisuus- ja virikkeisyys-arvoja.

Yrityksen omistamisessa ja toiminnassa heijastuu myos joitakin yhden-
mukaisuus-arvoja. Benin koko perhe on ollut yrityksessd toissd. Hanen ditinsd,
isdnsd ja veljensd ovat olleet yrityksessa toissd ja tdlld hetkelld hdanen vaimonsa
tyoskentelee yrityksessd osa-aikaisesti, toinen pojista kokopdivéisesti ja toisella
pojalla on ikdnsd vuoksi vield vain kesdtyokokemusta. Toiminnassa korostuvat
Benin mukaan vaatimattomuus ja yhteisollisyys.

Hyvéntahtoisuus-arvoista Benilld nousee keskustelussa esille vastuulli-
suus. “Tehdddn vihintddn yhtd paljon kuin muut ja sitten hyvinkin vastuullisesti sen
takia, et tid on sen arvoista.” Vastuullisuuteen voidaan lukea my®os virheistd op-
piminen, joka on ollut Benin toimintaperiaate alusta ldahtien. ”Se, ettei syyttele
muita, vaan katsoo, mitdi itse olis voinut tehdd, et asiat olis menny toisin.”

Universalismi-arvona voidaan késittdd yrityksen omistaminen eldménta-
pana, jollaisena Ben sen ndkee. ”Eldmintapa on omistamisessa tirkedd. Tidhin on
tyon ja perheen yhteensovittamista ihan konkreettisesti.” Omistaminen ei ole Benille
vastuuta ja huolenkantoa, vaan vapaaehtoinen valinta. ”Ei niin ku pakolla, vaan
oma valinta siind, et tid eldmdntapa sopii, et tyotd ei tehddi kellon tai puntarin tai mitta-
rin kanssa.”
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Muiden huomiointi

A
Eldmantapa,| Vastuullisuus
an arvostus Perinteet arvo-
Itsenaisyys, va- jen peruspilarit
paus,
Avoimuus < . > Siilyttiminen
muutokselle  Kehitys, —_— Perheen osal-
laatu _- - / listuminen
/ Turvallinen
/ tyopaikka
v
Itsensii korostaminen

Henbkildkohtaiset
Itseohjautuvuus itsendisyys, vapaus, haasteellisuus
Virikkeisyys kehitys, laatu
Yhteisolliset
Yhdenmukaisuus perheen osallistuminen
Turvallisuus turvallinen tydpaikka
Universalismi eldmintapa, alan arvostus
Hyvantahtoisuus vastuullisuus
KUVIO 12 Benin arvokentta

Sidosryhmiit, toimintatapa ja vaikutukset

Sidosryhmistd Ben pitdd tarkeimpind henkilostod ja asiakkaita. Nama kummat-
kin sidosryhmat ndkyvét yrityksen kirjatuissa missiossa, visiossa ja arvoissa:
Asiakkaille tarjotaan korkealaatuisia palveluita henkiloston pitkdan kokemuk-
seen ja ammattitaitoon turvaten. Asiakkaan etu otetaan kaikessa huomioon ko-
rostaen palvelun tuottajan roolia osaajana. Henkiloston osaamista ylldpidetdan
koulutuksella ja kehittamalld tydtapoja.

Henkilokuntaan Benilld on hyvin henkilokohtainen ja ldheinen suhde.
”Mulle on tirkedd, et md tunnen kaikki ihmiset tdilld. Md tunnen jok’ainoan nimeltd ja
ndoltd ja oon jokaisen kanssa tehnyt tyosopimuksen. Henkilkunta on mulle kuin asiak-
kaat. Mi tunnen paljon enemmdn ja paremmin meidin henkilokuntaa kuin asiakkaita.”
Yrityksessd B on paljon pitkid tydsuhteita ja 5-7 %:n vaihtuvuus. "Me tykitdiin
pitkisti tyosuhteista ja tais olla viime pikkujouluissa enndtysmdidrd nditd kauppakama-
rin ansiomerkin saajia. Niit oli kai parikymmentd. Kaikki ei meinannu lavalle mahtua.”
Vaikka tyosuhteet ovat pitkid, niin Benin mielestd heilld on ihanteellinen ikédra-
kenne, koska heilld on kaikenikdisid toissd. ” Vaikka pdisdidntoisesti nuoria tulee,
niin kuitenkin 2000-luvulla meil on joka vuosi tullu joku yli viiskymppinen vakituiseen
tydsuhteeseen.” Vaikka yritys B:n alalla on ollut paljon yrityskauppoja ja kovaa
kilpailua, irtisanominen ndhdédan yrityksessa viimeisend keinona ja henkilostoa
kohdellaan hyvin. Tama on saanut vahvistusta my6s henkiloston keskuudessa
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tehdystd tutkimuksesta, jonka mukaan henkilokunta on samaa mieltd. ” Se on se
turvallisuus, misti meiddan henkilokunta on vakuuttunein.”

Ben ei pidd tdrkednd pelkastddn sitd, mikd on heiddn tyonantajakuvansa eli
miltd he ndyttdvit, vaan mitd he oikeasti ovat. “Ihan selkedisti se, miten me kohdel-
laan toisiamme tidlld tydpaikalla vaikuttaa, miten me kohdellaan asiakkaita ja miten asi-
akkaat kokee meidit. Me ollaan joissakin asioissa henkilostoasioissa edellikivijoitd.”
Henkilokunnan hyvéaan kohteluun kuuluu tahto katsoa asioita myos tyontekijan
ndkokulmasta niin, ettd molempien etu otetaan huomioon ja etsitddn molempia
tyydyttava ratkaisu. Tahdn kuuluu joustavuus ja yksilollisten ratkaisujen etsimi-
nen tyotekijoille eri elaméanvaiheisiin, esim. ty6ajan tai tyon kuormituksen jousto.
" Meidin ei tarvii ottaa ihmisistd kaikkea irti just nyt.” Joustavuus on vastavuoroista.
“Jos me tehdddn palvelus jollekin tyontekijdlle ja se on ollut sellainen odottama-
ton hénelle, niin tota me ollaan tultu vastaan, niin ihan pa&dsaantoisesti jossain
vaiheessa se tyontekijd myos joustaa, vaikka tyotilanne on tiukka ja ollaan pulas-
sa tai muuta tai hdnen tyomotivaationsa kasvaa.” Vastavuoroisuus nikyy myos
siind, miten henkilostd kohtelee tyonantajaansa. Tyontekijoiden siirtyessd muual-
le t6ihin he ilmoittavat siitd aikaisemmin kuin irtisanomisaika edellyttdd. “Nah-
dddn, ettei se oo vaan tydnantajan pddnsdrky hommata tilalle joku, vaan se on
meiddn yhteinen asia. Ehditddn palkata tilalle uusi ja opastaa sitd, jotta tyokaverit
ei joudu pulaan ja ty6t hoituu.” Téllainen ”tyonantajasta huolehtiminen” on ollut
Benille yllatys.

Benille sidosryhmien tarkeysjdrjestyksessd asiakkaat tulevat henkiloston
jilkeen. Ben nékee yksilollisyyden ja joustavuuden kilpailuvalttina asiakkaisiin
ndhden. " Voidaan sopia asiakaskohtaisesti asiakkaiden toiveiden mukaisesti.” Erityi-
sesti lamavuosina yritys B huomasi henkilokunnan kohtelun vaikuttavan myos
asiakassuhteisiin. "Oma henki lisdd siti asiakkaiden pysyvyytti.” Kilpailijoiden
edustajien valitellessa asiakkaille lomautuksia ja ilmaistessa huolensa tyopaik-
kansa puolesta yritys B:n edustajat kertoivat pdinvastoin yrityksen hyvéstad il-
mapiiristd. ”Se ruokki sitd, et asiakkaat mieluummin kaytti meidin palveluja. Ne oli
jotenkin vaivautuneitakin asioimaan sitten ndiden valittajien kanssa.” Koska suurin
osa yritys B:n kilpailijoista on ulkomaalaisten omistuksessa, Ben nikee asiakas-
suhteissa tdrkednad kilpailutekijand suomalaisen perheyrittdjyyden, mikd auttaa
yritys B:td mm. ymmadrtdmé&dn paremmin alan mekanismeja ja antaa vakautta
toimintaan. " Meidin asiakkaat haluu kans sellasen vakaan ympdriston, missd ei jatku-
vasti ihmiset vaihdu, ulkomaiset edustajat vaihdu, lopetetaan jotain toimintoja ja aloite-
taan uusia, vaan niinku ne saa sieltd sitd, mitd luulee meiltd ostaneensa.”

Toissijaisista sidosryhmistd Ben mainitsee viranomaiset. Toiminta heidan
kanssaan ei ole proaktiivista. ” Viranomaiset on ne, jotka asettaa ne pelisiinnot, mis-
sd puitteissa me toimitaan, mut tota me ei suoraan juurikaan vaikuteta ndiihin sidos-
ryhmiin. Me touhutaan tdilld omia kuvioitamme ja palvelemme asiakkaita.” Toisena
toissijaisista sidosryhmistd Ben ottaa esille elinkeinoeldménjdrjestot, joissa he
ovat mukana vaikuttamassa. Ben kuuluu toimialansa tyonantajajarjeston halli-
tukseen. Toisena jdrjestond han mainitsee Perheyritysten liiton, joka on antanut
henkistd perspektiivid ja vahvistanut perheen henkistd selkdrankaa. "M oon
ndahnyt vaan meidin ympyrit ja meidin pienet onnistumiset ja epdonnistumiset ja op-
pimiset, mut se, et on saanut nikékulmaa laajennettua, kun on tutustunut valtavaan
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mddrdidn, jopa meidin asiakkaisiin... ja kuulla neljin, viidennen polven kokemuksia,
niin on pikkasen tullut perspektiivid tihin meidin sukupolvenvaihdoksen suunnitte-
luun.”

Vastuun kategoriat

Vastuun kategorioista Ben ei korosta taloudellista vastuuta, jonka hdn nikee
tuloksen tekemisend. “No meil on se onni verrattuna ndihin porssiyhtidihin, kun
meidin ei tarvii joka kvartaalista lunastaa sitd tulostavoitetta.” Yritys B:n kirjatuissa
arvoissa tulee esille lainsdddannollinen ja eettinen vastuu. Lainsddadannollinen
vastuu maddritellddn yrityksen toiminnassaan noudattamina alan yleisind maéa-
rdyksind ja laillisten velvoitteiden ja sitoumuksien noudattamisena. Eettinen
vastuu mddrittyy rehtind liikemiestapana ja kaikkien toimeksiantojen suoritta-
misena lupausten mukaisesti. Haastattelussa Ben tuo esille eettisen vastuun
“toimitaan niin nuhteettomasti, ettei tule mitdidn yllityksid.”

Vapaaehtoisen vastuun kategorian mukaista toimintaa Ben pitda yrityk-
sessddn normaalina verrattuna muihin yrityksiin. "Nditd tdmmdsii henkilostoetuja
nyt on litkuntapuolella aika paljon ja jotain tapahtumii jirjestetidn silloin tdlloin. Ei
mitddn sellasii tavattomia etuja tai houkutuksia ei meil oo rakennettu teknisesti.” Lain-
sddddannon Ben ndkee jossain mddrin rajoittavan yrityksen vapauksia huolehtia
henkilokunnastaan. ” Pitiis antaa mahdollisuus yritykselle, joka haluaa maksaa jokai-
selle tyontekijdlle lounaan kerran pdivissd, niin se ois veroton etu. Me maksetaan se
ruoka kuitenkin verollisena, siit ei hirveen suurta vahinkoo synny. Siti mun on vaikea
kdsittid, jos tarjoaa kahvileipdd ja herkkuja, niin se ei oo verotettavaa, mut jos sd tarjoat
terveellisen ruuan, niin sit thmisille tulee veroseuraamuksia.”

Motiivit

Eksplisiittisesti Ben ei kerro yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan mo-
tiiveista. Sisdisistd motiiveista nousee kuitenkin esille hyvé tahto toimia henki-
lokunnan kanssa yhdessa joustavasti. Laman aikaisista kokemuksista johtuen
yritys B on oppinut arvostamaan henkilokunnan hyvad ilmapiirid, joka myos
heijastuu asiakassuhteisiin. Laman myotd historiasta kumpuaa osaamista ny-
kypdivdan. Yhteiskunnassa vallitseva yksilon vastuun laiminlyonti on saanut
yritys B:n korostamaan toiminnassaan yksilén vastuuta.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys B ei aktiivisesti viesti yhteiskuntavastuullisesta toiminnastaan yrityksen
ulkopuolelle, eikd yrityksen sisélldkaan. ”Ei me osata siit oikein kertoo, eiki me oi-
kein osata kertoo talon sisilldkddn. Tid henkilokunta on kuin korttipakan pelikortit, et
ndilld me pelataan, ei me ndit kortteja vaihdeta, mut tota useat varmaan on sen tajun-
neet, mut en md sitd mainosta.” Poikkeuksiakin kuitenkin 16ytyy heiddn osallistu-
essaan erddn yliopiston tekemddn tutkimukseen tyon ja perheen yhteensovit-
tamisesta. ”Siit tehtiin kirja ja sen julkistuksen yhteydessi oltiin TV:ssa ja radiossa
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haastateltavana tutkijoiden kanssa ja ne oli ihastunut tihdn meidin eldminkaariajatte-
luun.”

Yrityksen B henkiloston kohdalla tayttyvit kaikki strategisen yhteiskunta-
vastuullisen toiminnan kriteerit (keskeisyys, erityisyys, proaktiivisuus, vapaa-
ehtoisuus ja avoimuus) liittyen toimintaan suhteessa henkilostoon. Henkilosto
ndhdddn keskeisend voimavarana ja huolenpito siitd on korkealla omistajan
prioriteeteissa. Benin sanojen mukaan he ovat joissakin henkildstoasioissa edel-
lakavijoitd ja ottavat huomioon henkiloston eldmédnkaaren vaikutukset tyoeld-
maddn. Tamd kuvastaa erityisyyttd ja proaktiivisuutta henkilostoasioissa. Vapaa-
ehtoisuus ja avoimuus myos tulevat ilmi Benin suhtautumisessa henkilostoon.
Henkiloston hyvéksi tehdddn vapaaehtoisesti tditd ja enemmain kuin lainsda-
danto edellyttdd. Avoimuus tulee esille Benin henkilokohtaisissa suhteissa ja
myos tyontekijoiden aloitteellisuudessa tuoda aikaisin esille vaikeita asioita,
esim. irtisanoutumistilanteissa. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan strateginen
merkitys ei noussut haastattelussa yhtd korkealle suhteessa asiakkaisiin kuin
henkilostoon. Vuorovaikutus toissijaisten sidosryhmien eli viranomaisten ja
elinkeinoeldman jarjeston kanssa ei mydskaddn ole niin proaktiivista ja keskeista
kuin vuorovaikutus henkiltston kanssa.

Yrityksen roolina Ben ndkee ihmisten (tyontekijoiden) kasvattamisen ja
kasvamisen ihmisend. “Se on ainoa sellainen kdiytinnénteko, mitd md voin niin ku
osoittan meiddin toiminnassa.” Uutena teemana verrattuna muihin haastatteluihin
Benin haastattelussa nousi vahvasti yksilon vastuu. Hanen mielestddn suoma-
laisessa yhteiskunnassa on paljon oikeuksia, mutta ei vastuuta itsestd huolehti-
misesta. Liian herkésti osoitetaan epdkohtia ja haetaan syyllisid muista, eika
mietitd, mitd itse voisi tehdd asian parantamiseksi. " T on tullut paljon vastaan
tissd tyossd ja meiddin pitdd opettaa ihmisid tidlld ajattelemaan sitd, mitd he itse voisi-
vat tehdi asioiden hyviks. ...Se ei onnistu, jos me haetaan aina kaikki syylliset, jos joku
menee pieleen ja syytetidn muita ja ollaan vaan itse hyvid ja tyytyvdisid, koska ei oo
otettu vastuuta itsestd, eikd ymmidirretty sitd, et on velvollisuuksia ja odotuksia, jotka
taytyis myos tiyttad.” Benin mielestd yhteiskunta antaa sellaisen kuvan elamasts,
et si saat eldd holtittomasti ja joku muu vastaa siiti....Omavastuuta ei kohta oo eniidi
missddn muussa kuin vakuutuksissa, mut se on niinku sellanen keskustelun aihe, joka
olis hyvi herdttid ithmisilld, et ne huomais, miten ne itse toimivat, tekevdt ja puhuvat,
etteivdt vaan itse ole pelkisti vaatimassa.”

Benin haastattelun perusteella yrityksessa B on vallalla erityinen sidos-
ryhméstrategia, jossa sidosryhmistd nousee esille henkilosto. Ben vertaa yritys-
toimintaa tilanpitoon, jossa satoa saadaan enemmadn, jos sitd jaetaan tasaisesti
eikd kaikki hyoty tule vain omistajan pussiin. ”Tid on vihin kuin tilanpito, et tid
on sellainen kotitila, jossa on puoli kyldid toissi ja kaikki tienataan tdistd elinkeinosta eli
silloin me saadaan parempi sato kuin silld, et tidl jotkut elelee herroiks, ajelee kieseilld ja
kayttiytyy miten sattuu.”

Benin arvoissa ja yritys B:n yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa heijas-
tuu enemmain stewardship-teoriaan kuin agenttiteoriaan pohjautuvia naky-
myksid. Benilld on avoin ja ldheinen suhde henkil6stoonsa. Luottamus henkilds-
ton ja omistajan valilld on molemminpuolista. Yrityksen omistaminen on hanel-
le eldmantapa, joten yrityksen omistamisen tavoitteita on paljon enemmain kuin
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vain taloudelliset tavoitteet. Tavoitteissa ja sidosryhmésuhteissa ilmenevit pit-
kédjanteisyys ja sitoutuneisuus. Yrityksen toiminnassa on ndhtédvissa altruistisia
piirteitd sekd toiminnan motiiveissa ettd perheenjasenten tyoskentelyyn liittyen.
Taulukossa 19 on yhteenveto yritys B:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta.

TAULUKKO 19 Yhteenveto yritys B:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmait Toimintatapa Vaikutus

sidosryhmiit

Henkil6sto Henkil6kohtainen suhde Pitkat tyosuhteet
Henkiloston arvostaminen Tyopaikan turvallisuus
Joustavuus, yksilolliset ratkai- | Hyvéa tyonantaja
sut Hyva yhteishenki

Henkiloston joustavuus

Asiakas Yksilollisyys Pysyva asiakassuhde
Joustavuus Asiakkaan odotukset tayttyvit
Positiivisuus
Ymmarrys alan mekanismeis-
ta
Vakaa toiminta

Vastuun kategoriat

Taloudellinen maltillinen tulostavoite

Lainsdadannollinen alan yleisten méaaraysten, laillisten velvoitteiden ja sitoumusten
noudattaminen
rajoittaa vapaaehtoisen vastuun toteutumista

Eettinen rehti lilkemiestapa, nuhteeton ja lupausten mukainen toiminta

Vapaaehtoinen henkil6ston liitkuntaedut ja eri tapahtumat

Motiivit

Valistunut itsekkyys

Historia lamasta hiljaista tietoa

Altruistinen hyvi tahto

Toimintaympéristo yksilon vastuun laiminlyonti

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Avoimuus henkil$st6on avoimet suhteet

Erityisyys henkil6ston eldménkaariajattelu

Keskeisyys henkilsto keskeinen voimavara

Proaktiivisuus edelldkivijyys henkildstoasioissa

Strategia erityinen sidosryhméstrategia (henkilosto)

6.3 Yritys C: Carl - perhemyonteinen perinteiden arvostaja

Carl toimii yrityksessad C hallituksen puheenjohtajana. Han on tullut virallisesti
yritykseen toihin 15 vuotta sitten, mutta ollut jo aikaisemmin jollain tavoin mu-
kana yrityksen toiminnassa. Carl omistaa yrityksen yhdessad kolmen sisarensa ja
ditinsd kanssa. He kaikki ovat myos hallituksen jdsenia.

Yritys C:n perusti Carlin isd 1950-luvulla ja se toimii erikoiskaupan alalla
Suomessa. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2005 melkein 100 milj. euroa ja se
tyollisti satoja henkiloitd. Yritys C on yksi Pohjoismaiden suurimmista yksityi-
sessd omistuksessa olevista alan yrityksista.
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Omistajan arvot

Carlilla on perheyrityksen omistamisen arvoissa vahvasti edustettuna perinne-
ja turvallisuusarvot (kuvio 13). Myos itseohjautuvuus- ja hyvantahtoisuus-arvot
nousevat esille. Sitd vastoin hedonismi-, valta- ja universalismi -arvoja ei haas-
tattelussa tullut ilmi.

Perinteet liittyvat vahvasti yritys C:n toimintaan. ”Koko yrityksen toiminta
tapahtuu samoilla periaatteilla kuin se on tapahtunut aina. Ne ei oo sindnsd perusperi-
aatteet muuttuneet mitenkdidn.” Perinteet heijastuvat myos yrityksen aulassa, jossa
on paikallisen kirkon penkki ja vanhanaikainen taulu. Perinteet liittyvit palve-
lujen tarjontaan ja laatuun sekd toimintatapoihin. Carl on perinyt isdltdan tyon
arvostuksen, yrittdjyyden ja rehellisyyden. Turvallisuus-arvot yrityksen toi-
minnassa ndkyvat henkiloston pysyvyyden arvostamisena ja liian suuren riskin
karttamisena. ” Me eletiin omalla rahalla. Ei oo lihdetty liian raskaasti laajentamaan
eikd oteta litan suuria riskeji.” Yhdenmukaisuus ndkyy yrityksen padatoksenteos-
sa. ” Yhdessi me (yrityksessd toissd olevat omistajat) tehddin paljon nditd pddtoksid.”

Itseohjautuvuus-arvoista korostuvat yrittdjyys ja itsendisyys. ” Yrittdjyys it-
sessdin on tirkeetd. Meidin yksittiiset toimipaikat ovat hyvin itsendisid. Sielld on pddl-
likko, joka toimii yrittdjinomaisesti omasta pisteestiin vastaten. Meilld ei ole mddrdityn-
laista yrityskonseptia.” Yritys C on aikaisemmin kuulunut keskusliikejohtoiseen
ketjuun, mutta sanoutunut yhteistyosta irti, koska ”se ei ollut itsendisen yrittdijin
paikka.” Hyvantahtoisuus-arvoista toimintaperiaatteena on rehellisyys ja tavoit-
teena oman henkilokunnan hyvinvointi ja henkiloston viihtyvyys. Oikeuden-
mukaisuus ja tasapuolisuus tarkoittavat yritys C:ssa: ” Pitid olla reilu kaikkia koh-
taan tarkoittaa sitd, ettd liian dkkid huonoja paapotaan ja hyvit maksaa siitd sitten
omalla tyéllidn.”
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—_— / Henkiloston py-
- syminen
/ Omalla rahalla el&-
/ v minen

Itsensi korostaminen
Henkilokohtaiset
Itseohjautuvuus yrittdjyys, itsendisyys
Yhteisolliset
Perinteet samat perusperiaatteet
Turvallisuus henkil6ston pysyminen, omalla rahalla elaminen
Yhdenmukaisuus omistajien yhteinen p&itoksenteko
Hyvéntahtoisuus rehellisyys, henkiloston hyvinvointi

KUVIO 13 Carlin arvokenttd
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Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Carl pitdd tarkeimpéand henkilostod. ”Kun toimitaan puhtaasti kau-
pan alalla, niin kaupanhan tekee ihmiset. Kyllid meilld henkilostopolitiikka ja henkildston
viihtyvyys ja pysyminen ja ammattitaito ovat meille kaikista tiarkeimmiit asiat.” Henki-
loston viihtyvyys konkretisoituu pitkissd tydsuhteissa. “Meilli on vanhimmat
ollut yli 40 vuotta talossa. Sieltikin on tullut jo toista sukupolvea mukaan.” Avoi-
muus ja vapaamuotoisuus henkilostoasioissa ovat leimallista yritys C:lle. ” Kiy-
tinnossd kelldin ei ole ovi kiinni. Kaikki kulkee, miten kulkee.” Joustavuutta tyoajois-
sa 16ytyy henkiloston hyvinvoinnin edistamiseksi. ”Ihmisilli on eri eldminvaiheita
ja se otetaan huomioon. ...Pyritiin olemaan reiluja eli annetaan kaikille mahdollisuus.
Totta kai on nditd, jotka haluaa tehdi lyhyttd pdivdd, mut sekin on heidin valintansa. Ei
pakoteta valitsemaan.” Tyonantajan joustavuus vaikuttaa myos tyontekijoiden
joustavuuteen, joka konkretisoitui laman aikana. ”Kyllihin meilld iso osa oli lo-
mautuksesta huolimatta tdissd.”

Ensisijaisista sidosryhmistd Carl mainitsee myos asiakkaat, tavarantoimit-
tajat ja ldhiyhteison. Carlin mukaan yritys on olemassa asiakkaita, ei omistajia
varten. Tama nakyy yrityksessd asiakkaiden kuuntelemisena ja pitking asiakas-
suhteina. " Yhtd lailla kun viediin tietoa toiseen suuntaan, niin kuulostellaan, mitdi
pitdd olla. ...Asiakkaitakin on jo toisessa ja kolmannessa polvessa.”

Yhteisty6 tavarantoimittajien kanssa on myos pitkdaikaista ja ldheistd. Ta-
varantoimittajasuhteetkin ovat jatkuneet sukupolvesta toiseen - sekd ulkomais-
ten ettd kotimaisten yritysten kanssa. Carl arvostaa pitkid yhteistyosuhteita,
koska keskustelukumppaneiden sdilymisend samana on merkitystd. ”Kun ajatte-
lee, etti tehddin yhteistyoti sukupolvien yli, niin samat arvot sdilyy.” Pitkien ja luot-
tamuksellisten suhteiden merkitys tuli esille erityisesti laman aikana. ”Kylld sil-
loin on ollut uskollisia tavarantoimittajia, kun ne on malttanut odottaa.” Pitkilld yh-
teistyosuhteilla ja samoilla keskustelukumppaneilla on myos se vaikutus, ettd
vaikeista asioista keskusteleminen on helpompaa. “Helpompi ottaa ikivitkin asiat
esiin ja ratkaista ja helpompi olla rehellinen.”

Lahiyhteiso nousee tarkedksi sidosryhmaéksi ehka siksi, ettd yritys C toimii
pienelld paikkakunnalla, jossa yksittdisen yrityksen toiminnalla on suurempi
merkitys kuin isommalla paikkakunnalla. Yksi esimerkki tdstd on liikepaikan
ostaminen yritys C:lle. ” Sen jilkeen kun me ostettiin tii rakennus, niin teollisuusky-
layhtiolld oli mahdollisuus. Me maksettiin tiys hinta tisti talosta ja sitd kautta pelas-
tettiin teollisuuskyliyhtio, joka oli menossa nurin.” Carlin isd oli aikoinaan mukana
kunnallispolitiikassa ja Carlin mukaan “hinelle tii on ollut tirked paikka ja hyvi
paikka se on meillekin.”

Toissijaisista sidosryhmistd Carl nostaa esille tilintarkastajat ” Meilldi on erit-
tiin hyvdt tilintarkastajat ja sitd kautta ollaan jaettu hyvid osinkoja. Hénelld on aina
ollut konsultoiva ja ohjaava rooli.” Taman roolin mukaisesti tilintarkastaja on teh-
nyt yrityksen hyviksi enemman toitd kuin monet muut tilintarkastajat olisivat
tehneet. Vaikkakin tilintarkastajan avulla on jaettu hyvid osinkoja omistajille,
niin omistajat eivit kuitenkaan Carlin mukaan ole ahneita. ” Siti viimeistdi voittoa
ei haeta eli riittdd pikkuisen vihempikin, kun se on tasaisempaa. Meil ei ole toistaiseksi
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kenellikdin ollut tarvetta kauheeseen kulutukseen. Kaikki on siirretty takaisin yrityk-
seen.” Elinkeinoeldman jarjestoissd yritys C ei ole mukana.

Vastuun kategoriat

Carl pitdd yrityksen taloudellisena vastuuna hyvinvoinnin luomista. Yritys C
kantaa taloudellisen vastuunsa my6s maksaessaan henkilostolleen hyvad palk-
kaa. " Yhtd lailla henkinen kuin taloudellinenkin puoli: ollaan suht koht hyvi maksa-
maan palkkaakin.” Lainsddadannollista vastuun noudattamista Carl pitdd yrityk-
sen normaalina toimintana, mutta hian ndkee siind myos liikaa rajoittavuutta.
" Se (lakisddteinen toiminta) on jopa vidrin tai sanotaanko ndin, ettd lakia, kun noudate-
taan, niin monessa kohtaa se on tyontekijoitd kohtaan vdirin. esim. ylitdiden tekemi-
nen.” Tdlld han viittaa siihen, ettd jos tyontekijd haluaa tehda ylit6itd, niin lain ei
pitdisi rajoittaa héntd niitd tekemastd. Carl toivoo enemmaén valinnan mahdolli-
suuksia ja keskindistd sopimista.

Vapaaehtoiset vastuut liittyvat yritys C:ssd ldhinnd henkilokuntaan ja 1a-
hiyhteisoon. Henkilokunnan hyvinvointiin panostetaan tukemalla harrastus-
toimintaa. ”Henkilokunnan urheilutoimintaan kustannuksiin osallistutaan.” Lisdksi
yksittdisend henkilokuntaan kohdistuvana vapaaehtoisena tekona Carl mainit-
see lomautusajan palkan maksamisen jalkikdteen. ”Kerran meilli on lomautettu.
Lomautettiin lamavuosina alkuvuodesta ja joulun alla maksettiin se puuttuva palkka
pois. Tai heille kuuluva palkka.”

Lahiyhteisod yritys C tukee vapaaehtoisesti avustamalla paikallisia urhei-
luseuroja. ”Paikalliset urheiluseurat ovat paras sponsoroinnin kohde, mutta ne ovat
pienid mainonta- ja markkinointipanostuksia. Pikku paikkakunnalla joutuu tekemdidn
aika paljon eli yksittiiset summat ovat pienid...” Tamén lisdksi merkittdvdd vapaa-
ehtoista yhteisty6td on yliopistollisen keskussairaalan kanssa, mutta siitd yritys
C ei halua merkittdvammin puhua. Yritys C on myos osallistunut mm. Punai-
nen sulka -kerdykseen.

Motiivit

Carlilld on sekd ulkoisia ettd sisdisid yhteiskuntavastuullisen toiminnan motii-
veja. Ulkoisista motiiveista nousee esille toimiminen suurena tyollistdjanad pie-
nelld paikkakunnalla. ”Meilld on tilld seudulla yli toista sataa henkee toissd. Ei tddlld
ole pahemmin muita suuria yrityksid. Tdmd tuo vastuuta ja velvoitteita.”

Sisdisistd motiiveista vahvana on altruistisuus eli toimiminen oikein erityi-
sesti suhteessa henkilostoon. ”Kyl se itseisarvo on enemminkin eli sanotaan niin, et
humaani toiminta. Sé jirjestit litkuntaa, esim. sen takia, et jengi pysyy paremmin tdis-
sd tai tyokuntoisena, niin se on enemminkin karjankasvatusta siind vaiheessa, siis jos
ollaan niinku rehellisid. Siis sd tarviit tulevaisuuden tuottajat sinne.” Lahjoitusten
antamisen taustalla on myos altruistiset motiivit. ”Jos sd lahjoitat jotain jollekin, se
antaa sulle itselles enemmin.” Paikkakunnalla pysyminen ilman strategisia etuja
voidaan myds mieltdd altruistiseksi toiminnaksi ja velvollisuudentunnoksi yri-
tyksen nykyistd kotipaikkaa kohtaan. ”Me maksettiin tiys hinta tist talost ja sitd
kautta pelastettiin teollisuuskyliyhtio, joka oli menossa nurin.” Vaikka yritys C toi-
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mii altruistisesti henkilostoddn ja lahiyhteisod kohtaan niin kaikkia sidosryhmia
tama ei koske. Valistunut itsekkyys tulee esille Carlin puheessa: ”Kyllihin kui-
tenkin sitten totuus on, ettei ilmaisia lounaita ole olemassa.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys C ei aktiivisesti viesti yhteiskuntavastuullisesta toiminnastaan yrityksen
ulkopuolelle. “Me ollaan oltu hyvin hiljaisia. Se on ollut valinta, ettei oteta kantaa
varsinaisesti. Me ei sindnsi anneta tietoja ulospdin koskaan.” Henkilokunnalle tiedo-
tetaan yhteiskuntavastuullisista teoista hieman enemman. ” Tiedotetaan lahjoituk-
sista, joita tehddin, talon sisilld.” Yliopistolliselle keskussairaalallekaan tehdyistd
lahjoituksista ei julkisesti puhuta. Viestintimuodoista ja yhteyden pitdmisesta
sidosryhmiin vahvimmin nousevat esille erilaiset tilaisuudet eri sidosryhmien
kanssa. ” Mehin ollaan kovia matkustamaan ja jirjestidmddin juhlia. Eli meilld on paljon
sen tyyppisti vapaata yhteistoimintaa. Teattereita, siis timmdsii meil on than jatkuvasti
- jotain tapahtumaa, joka ei puhtaasti liity kauppaan.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan strategisista piirteistd nousevat esille
eri piirteet eri sidosryhmien suhteen. Avoimuus on suurempaa henkilostoon
pdin kuin muihin sidosryhmiin. Asiakas, henkilosto ja tavarantoimittajat ovat
keskeisid sidosryhmid omistajalle, joten ne nédkyvét keskeisesti myos yrityksen
strategiassa. Vapaaehtoisuus on Carlille tarkedd, mikd ndkyy myos siind, ettd
motiivit yhteiskuntavastuulliseen toimintaan olivat pddsddntoisesti sisdisid.
" Mii haluan, et asiat hoidetaan hyvin ja ollaan mukana monessa, mut mua ei saa pakot-
taa.” Proaktiivisuus ja erityisyys ndakyvit vahiten yritys C:n yhteiskuntavastuul-
lisessa toiminnassa.

Carl ndkee yrityksen toiminnan tarkoituksena tyopaikan antamisen henki-
16stolle ja asiakkaiden palvelemisen. Yritysten ei pitdisi laajentaa toimintaansa
yhteiskunnan nykyisin hoitamille tehtaville. ”Suomalaistyyppisessi yhteiskunnas-
sa yrityksen tehtivd ei ole perustaa piivikoteja, koska me maksetaan veroja runsaasti.”

Carlin haastattelun perusteella yrityksessa C on vallalla utilitaristinen stra-
tegia, jossa tavoitteena on mahdollisimman monen sidosryhméan mahdollisim-
man monien tarpeiden tyydyttaminen. Carl nosti tarkeimmiksi sidosryhmiksi
henkildston, asiakkaat, tavarantoimittajat ja lahiyhteison.

Carlin arvoissa ja yritys C:n yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa on
enemmadn stewardship- kuin agenttiteorian perusoletuksia. Hanelld on altruisti-
sia motiiveja ja sidosryhmien tarpeet ovat tirkeampid kuin voiton maksimointi.
Sidosryhmilld on my6s moraalista merkitystd; ne eivét ole vain véline jonkin
toisen tavoitteen saavuttamiselle. Sidosryhmdsuhteissa tdarkedlld sijalla on luot-
tamus ja pitkdaikaisuus, mikd on osoitus myos pitkdn aikavdlin tavoitteiden
merkittdvyydestd. Taulukossa 20 on yhteenveto yritys C:n yhteiskuntavastuul-
lisesta toiminnasta.
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kunnalla

Tarkeimmait Toimintatapa Vaikutus
sidosryhmiit
Henkilosto Henkilostopolitiikka Pitkét tyosuhteet
Avoimuus Henkiloston viihtyvyys
Joustavuus, yksilolliset ratkai- | Henkiloston joustavuus
sut
Asiakas Asiakkaan kuunteleminen Pitkat asiakassuhteet
Tavarantoimittajat Samat keskustelukumppanit | Pitkdaikainen yhteistyo
Uskollisuus
Helpompi puhua vaikeista
asioista
Lahiyhteiso Toiminnan pitdminen paikka- | Alueen hyvinvointi

Vastuun kategoriat

Taloudellinen hyvinvoinnin luominen
hyvi palkanmaksaja
Lainsdadannollinen asioiden hoito lain edellyttamalla tavalla
rajoittaa vapaaehtoisen vastuun toteutumista
Eettinen
Vapaaehtoinen henkildston liikuntaedut
paikallisten urheiluseurojen sponsorointi
yvhteistyo yliopistollisen keskussairaalan kanssa
Motiivit
Valistunut itsekkyys “ilmaisia lounaita ei ole olemassa”
Historia perustajan arvot toiminnan motiivina
Altruistinen humaani toiminta on itseisarvo, joka antaa saajalleen enemman
paikkakunnalla pysyminen ilman strategisia etuja
Toimintaympéristo suuri tyollistdjd pienelld paikkakunnalla

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Avoimuus henkildst6on avoimet suhteet

Erityisyys

Keskeisyys Henkilosto, asiakkaat ja tavarantoimittajat keskeisid sidosryh-
mid

Proaktiivisuus

Strategia utilitaristinen

6.4 Yritys D: Dan - perhemyonteinen perinteiden arvostaja

Dan toimii yrityksessd D hallituksen puheenjohtajana. Héan ei ole tydskennellyt
muualla, vaan siirtyi suoraan kaupallisten korkeakouluopintojen jidlkeen suvun
yritykseen toihin. Yrityksessd Dan on tyoskennellyt jo melkein 40 vuotta. Dan
edustaa suvun neljattd polvea.

Yritys D on perustettu viime vuosisadan puolella. Se tyollistda yli 500
henkil64 ja sen liikevaihto on yli 200 milj. euroa. Yritys on monialayritys.

Omistajan arvot

Danille perheyrityksen omistamisessa ovat Schwartzin arvotyypeistd vahvasti
mukana perinteet, yhdenmukaisuus ja turvallisuus (kuvio 14). Itseohjautuvuus-
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universalismi- ja hyvantahtoisuus-tyypit tulevat esille kirjatuissa arvoissa. Suo-
riutuminen-, valta-, hedonismi- ja virikkeisyys-arvot puuttuvat kokonaan.

Perinteet médrittavat vahvasti yritys D:n arvomaailmaa. Yrityksessd on
kirjattu arvot jo isoisdn aikaan, joten ne ovat eldneet yrityksessd jo useamman
sukupolven ajan. Namd arvot ovat tyo, ihminen ja rehellisyys. Niiden syntyyn
on eniten vaikuttanut Danin isoisd. “Kylld se vaan on tullut alun perin isoisin libe-
raalista ja thmisliheisestd luonteesta, ettd hin katsoi, ettd tidmd (henkildstdsti huolehti-
minen) on tirkedd. Ja siitd tamd ihminen meiddn arvoihin tulee, etti on tirkeetd, etti
ihmisistd ja meidin tyontekijoisti pidetdin huolta.” Thminen on yritys D:lle keskei-
sessd asemassa ja kaikkia ihmisid pidetddn samanarvoisina. "Meillid on tis fir-
massa vaan eri vastuualueet ja eri tyotehtivit, mutta muuten olemme ihmisind tasa-
arvoisia. Meilld esimerkiksi tidmd pdikonttorin kanttiini on hyvin yksinkertainen ja siel-
li johtajat ja koko henkilokunta odottaa vuoroaan samassa ruokasalissa. Ei ole mitdin
kabinetteja tai erikoisruokia.” Thmisistd huolehtiminen ja heiddn tasa-arvoinen
kohtelunsa kuuluvat universalismi-arvoihin.

Tyonteko on nykyisille omistajille edeltdjasukupolvien tapaan tarkeda.
"Kylli se on enemmidn minulla ainakin ja ndilld serkuilla joka pdivi se on se tyonteko,
joka on selvdsti pddllimmdisend eikd omistaminen niinkdin usein ole mielessi. Arvot
symbolisoivat sitd, ettd tyo on kaikki kaikessa. Yhteiskunta ei voi toimia, firma ei voi
toimia, yksilo ei voi toimia tekemittd tyotd.” Yritys D:n tydnteon tapaan kuuluu
rehellisyys, joka my0s on periytynyt edeltdjiltd. ” Rehellisyys on samalla lailla dd-
rettomdn tdirked, valehdella ei saa. Isoisdni aina sanoi, ettd aina ei voi sanoa totuutta,
mutta valehdellakaan ei saa.” Tyonteko heijastaa itseohjautuvuus-arvoja ja rehelli-
syys hyviantahtoisuus-arvoja.

Yrityksen omistamisessa ja toiminnassa toteutuu myo6s vahvasti yhden-
mukaisuus-arvoja. Yrityksessd on ollut perinteend jo useamman sukupolven
ajan, ettd yrityksen johdossa tehdddn yhteistyo6td eri sukupolvien ja saman su-
kupolven edustajien kanssa. Yrityksen perustajan lesken uusi aviomies teki pit-
kddn tyotd yrityksen perustajan vanhimman pojan kanssa. Sen jidlkeen kolman-
nessa polvessa veljekset toimivat yhdessd toimitusjohtajana ja varatoimitusjoh-
tajana. Sama perinne on jatkunut neljannessd polvessa, jossa serkukset vetdvit
yritystd tyoskennellen samassa huoneessa. Riitoja omistajien kesken ei pahem-
min ole ollut ja yritys on yhdistdnyt suvun jasenid. ”Ne, jotka ovat tdssi mukana,
niin se (yritys) on kovasti yhdistivd tekijd. Riitoja ei ainakaan ole ollut niiden kesken,
jotka ovat olleet tdilld.” Yritys D ei kuitenkaan ole selvinnyt kaikista tilanteista
ilman riitoja suvun jasenten kesken. Erimielisyyksid on aiheutunut osakkeiden
arvostamisesta tilanteessa, jolloin yksi sukuhaara on halunnut luopua omistuk-
sestaan ja yhti6 on joutunut osakkeet lunastamaan.

Turvallisuus-arvojen arvostaminen nédkyy yritys D:n suhtautumisessa ris-
kiin. Tarkedd on riskien minimointi ja jatkuvuuden takaaminen. ”Me pelataan
mahdollisimman pienelld riskilld eli mitddn tdallaisia yltiopdisid seikkailuja tai yritysos-
toja ei tehdd. Meiddn yrityshin on velaton ja jotain pienti velkaa voidaan ottaa yritys-
kaupan yhteydessd, mutta kylli se yleensd on niin, ettd se pitdis suurin piirtein vuodes-
sa saada maksettua voitolla takaisin.” Turvallisuus-arvoa ilmentdd myos tasaisen
hyvin tuloksen tavoite. ” Konsultti sanoo, et meilld on litkaa [0ysdid pidomaa ja pitdisi
sijoitetun pddoman tuotto olla suurempi. Timd ei ole meilld se tirkein asia, vaan tirkein
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asia on tehdd tasaista hyvid tulosta.” Toisaalta yritys D:ssd vallitsee yrittelidisyys-
ilmapiiri ja tyontekijoiden ideoita arvostetaan. ” Tydntekijoiden keksiessi hyvin ja
toteuttamiskelpoisen idean he ovat saaneet toteuttaa sen.”

Hyviantahtoisuus-arvoista Danilla nousee esille rehellisyyden lisdksi vas-
tuullisuus. Vastuullisuus merkitsee hédnelle vastuuta tuloksesta ja vastuuta su-
vun omaisuudesta. ”Se (tydskentely perheyrityksessi) poikkeaa silli tavalla, ettd kun
on samalla omistaja, niin kylld se vastuu siitd tuloksesta, niin sithen tulee yksi dimensio
lisdi eli tuota siind on suvun rahat pelissi joka piivd. Jos si oot palkkarenki ja si epd-
onnistut, niin ainoa, mitd voit menettid on tyopaikkas ja ehki viliaikaisesti toimeentu-
lon, mut tdssi pelataan koko suvun omaisuudella.”

Muiden huomiointi

A
Ihmisten tasa- | Rehellisyys, vas-
rvoisuus tuullisuus
Vanhat
"ljypnteko, yritte- kirjoitetut arvot
Avoimuus lidisyys _
muutokselle — Suvunjasenten tyoskentely = Sdiilyttiminen
— - vhdessi
— /
/ Riskien mini-
/ mointi
v
Itsensd korostaminen
Henkilokohtaiset
Itseohjautuvuus Tyonteko, yrittelidisyys
Yhteisolliset
Perinteet Vanhat kirjoitetut arvot
Yhdenmukaisuus Suvun jdsenten tyoskentely yhdessd
Turvallisuus Riskien minimointi
Hyvéantahtoisuus Rehellisyys, vastuullisuus
Universalismi Ihmisten tasa-arvoisuus
KUVIO 14 Danin arvokentti

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Dan pitdd tarkeimpéand henkilostod. Danin mielestd henkilosto
on resurssi, joka ratkaisee sen, kuka on voittaja ja kuka hévidja. ” Se on ihan sel-
vid, et vaikka me mainoksissa sanotaan, et meilld on maailman parhaat tuotteet, niin
kylli se tosiasia on kuitenkin se, ettd maailma on tiynnd tuotteita. Myynti- ja markki-
nointiosaaminen on se, joka tin pelin ratkaisee ja kuka siti tekee, jos ei henkildstd.”
Henkiloston osaamista pidetddn yllda koulutuksella. ” Koulutusta on varmasti koko
ajan. Meilli ei ole mitdin keskitettyd, etti kaikki kayvit saman putken kautta, koska se
on meidin mielestd vdird tapa. Meidin toimialat on erilaisia ja henkilotkin on erilai-
sia.” Henkiloston arvostaminen ndkyy myos henkiloston palkitsemisessa - vuo-
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sibonusjdrjestelmdssd, joka on pitkd perinne yritys D:ssd. ” Sen taustalla on se, etti
kun osakkeenomistajat laittaa rahapddomaa ja saa siiti osingonmuodossa rahaa, jos me-
nee hyvin. Samalla lailla henkilkunta laittaa tydpddomaa, jolle maksetaan osinkoa. Se
on kylld varmasti sitten taas osatekiji sille, ettd tdilld vithdytidn ja tddlld on turvallista
olla toissd. Enimmikseen on erinomaisen pitkid tydsuhteita, joita on jo toisessa ja kol-
mannessakin polvessa.” Tyopaikassa viihtymistd osaltaan on edistanyt myos pit-
kdan ollut tdysin ilmainen terveydenhuolto. " Terveydenhuolto on jidnyt nyt vd-
hemmuille, koska valtio sen esti. Me saadaan vield ylldpitid titd hampaanhoitoa, mut
yliraja on 500 euroa vuodessa.”

Ensisijaisista sidosryhmistd my0s omistajat ovat tdrked sidosryhma. Danin
mielestd padmiehet ja asiakkaat ovat enemman “kaupallisia partnereita eikd silld
tavalla sidosryhmii kuin miti sd nyt haet” Dan ndkee omistajat yhtend tarkednd
sidosryhmdnd ja omistajuuden jatkuvuutena. “Firma on nyt tilld kertaa meidin
sukupolven, mut se on vihdin niin kuin lainassa, ettd ei nihddi silld tavalla, etti me se
omistetaan ja voidaan tehdd, mitd halutaan, vaan meidin tulee antaa se seuraavalle su-
kupolvelle toivottavasti vieli paremmassa kunnossa kuin mitdi se oli silloin kuin me se
vastuu saatiin.” Tamd ajattelutapa ndkyy maltillisissa osingoissa, joita yritys D
jakaa omistajilleen. Vdhintddn puolet tuloksesta kdytetddn aina yrityksen kehit-
tdmiseen ja investointeihin.

Toissijaisista sidosryhmistd Dan mainitsee yhteiskunnan, elinkeinoeldméan
jdrjestot ja tilintarkastajan. Yritys D:ssd on aina nédhty yhteydet poliittiseen maa-
ilmaan tédrkeind, koska yritystoiminta on osa yhteiskuntaa. Neljannestd suku-
polvesta ja sitd edeltdneistd sukupolvista 16ytyy ministereitd, kansanedustajia ja
paikallispolitiikassa vaikuttavia poliitikkoja. Yritys D on halunnut kertoa polii-
tikoille yritystoiminnan arjesta ja saada vastaavasti tietoa, miten poliitikot ajat-
televat yritykselle tiarkeistd asioista. ”Sehin on semmoinen give and take eli halu-
taan olla mukana kertoaksemme heille, ettd mikd se todellisuus on, mutta myos tietenkin
saada samalla inside-informaatiota siitd, miten poliitikot yleensd miettii, koska ne suu-
relta osin linjaa sitten sen mihin suuntaan yhteiskuntaa viedddn.”

Yritys D on ollut perinteisesti aktiivisesti mukana myos elinkeinoeldman
ja urheilujdrjestoissd. ”Katsotaan, etti pitid antaa resursseja. Tietysti se henkilé on
enemmin tai vihemmin tydeldmidsti pois.” Yritys D:n toiminnassa tilintarkastajalla
on ollut laajemmat tehtdvit kuin vain lain edellyttamat. ”Meilld on ollut, mm.
atkaisemmin sdintondkin se, ettd kun oli aikaisemmin niitd tilintarkastajia, joka ei ole
ammattitilintarkastaja, niin meilld oli aina sosiaalidemokraatti.” Tavoitteena oli kuul-
la sosiaalidemokraattien mielipiteitd mm. lainsddadannon kehittamisestd, mutta
samalla laajentaa heiddn ymmarrystddn perheyrittdmisesta.

Vastuun kategoriat

Vastuun kategorioista Dan ndkee taloudellisen vastuun tasaisen tuloksen teke-
misend. Lainsddddannon Dan ndkee enemmaénkin estdvian yhteiskuntavastuun
toteuttamista erityisesti yrityksen halutessa huolehtia henkilostostdan. Hanen
mielestddn yritys voi ottaa huolehtiakseen yrityksen henkiloston terveydestd,
jos silld on siihen halua ja varaa ja jos yhteiskunta ei pysty toteuttamaan tehok-
kaasti tdtd tehtdvad. Han kertoo esimerkin: “Meilld oli yksi henkilé ohitusleikkauk-
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sessa yksityisessd sairaalassa ja se maksoi jotain 50 000 markkaa ja sekin pantiin verolle
ja sanottiin, ettd ehki me pelastettiin tdmdin ihmisen henki silld, etti me mentiin jonojen
ohi. Ei hinelli olisi ollut varaa yksityiseen sairaalaan. Eiki kelvannut. Vililli tuntuu
vihin oudolta.” Eettinen vastuu tulee esille jo yrityksen arvoissa, joista yksi on
rehellisyys.

Vapaaehtoisen vastuun kantamisessa yritys D:ld on jo pitkd perinne.
" Meilld yrityksessi joskus 50- ja 60-luvulla oltiin hyvin edistyksellisid: aloitettiin en-
simmdisten joukossa se, ettd joka toinen lauantai on vapaapdivi ja sitten joka lauantai
ennen kuin se oli sopimuksissa mdirditty. Meilli on neljin kuukauden ditiyslomat en-
nen kuin ditiyslomia tiedettiinkddin. Meilld oli pitkidn tiysin ilmainen terveydenhuolto:
hampaat, silmdt, kaikki sithen mukaan.” Vapaaehtoista vastuuta yritys D on myos
kantanut tarjotessaan yrityksen johtohenkildiden osaamista ja aikaa yhteiskun-
nallisiin tehtdviin. Yritys D:n jotkin toimialat vaativat ISO-standardien sertifi-
ointeja, vaikka Dan onkin hieman epdilevdinen niiden suhteen. " Kylld siti vililld
ajattelee, etti joku on keksinyt oikein hyvin bisneksen itselleen. En tiedd, mikd niissi
sitten on se added value eli se pitid vaan olla.”

Motiivit

Henkilostosta huolehtimisen motiivit ovat yritys D:ssd enimmikseen sisdisid.
Henkilostostda huolehtiminen on Danille itseisarvo, mutta taustalla on my®os va-
listunutta itsekeskeisyyttd. ”Joo, kylli se (henkildstostid huolehtiminen) on itseisarvo,
mut kyl se kolikon toinen puoli on se, et jos olet terve ja motivoitunut, teet parempaa
tyoti.” Henkiloston arvostamisella on yritys D:ssd pitkit perinteet, mm. vuosi-
bonusjarjestelmé on yli 50 vuotta vanha.

Ulkoiset motiivit yhteiskuntavastuullisen toiminnan toteuttamiseen liitty-
vdt toimintaympadristossd tapahtuviin muutoksiin. Yritys D on joutunut irtisa-
nomaan henkilostoddn ldhinnd suurten padmiesten lahtiessd. ” Nimi edustusten
menettimiset ovat meidin suurin jokapdivdinen uhka. Sit kun joku suuri pddamies lih-
tee, niin minkds sille voit, jos tdd pddmies ei ota nditd henkilditd, niin kuin me aina yri-
tetddn kaupan myotd siirtdd henkilékuntaa sinne, mut silloin jos ndin ei kiy, niin nditi
yt-neuvotteluja valitettavasti tulee, mut kylld se tuntuu pahalta.” Osinkojen verotus-
kohtelu on yksi toimintaymparistossd tapahtunut muutos, joka on vaikuttanut
omistajan saamaan hyotyyn eli osinkojen suuruuteen. ”Silloin kun osingot vero-
tettiin kaksinkertaisesti, otettiin enemmin palkkaa ja vdhemmdn osinkoa, mut nyt sitten
kun avoir fiscal tuli, ollaan maksettu reilumpia osinkoja.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys D ei aktiivisesti viesti yhteiskuntavastuullisesta toiminnastaan, esim.
henkilokunnan eduista. Dan ndkee aktiivisemman viestinndn tulokset ennem-
minkin kielteisind. ”Ei olla mainostettu nditid (henkilokuntaetuja) yrityksen ulkopuo-
lella. En oo siti ajatellutkaan, mut se voisi olla pdinvastoin.”

Tilaisuuksia sidosryhmien kanssa edustaa omistajille jarjestetty informaa-
tiotilaisuus tilinpaatoksen yhteydessa. ”Meilld on yleensi timmdinen, ei sitd nyt
seminaariksi voi kutsua, mut kuitenkin informaatiotilaisuus, jossa kerrotaan, missi
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menndin ja mitkd meidin ajatukset ja nikymadat ovat ja sitten on ollut sellainen yhteinen
rapukesti, Mut sehdin on niin, et kun meitd on niin vihdn, niin kaikki periaatteessa omi-
en lastensa kanssa keskustelevat ja se kommunikaatio on epdmuodollista, mut kaikki
ovat ilmeisen hyvin tai niin hyvin kuin isd tykkdid tiedottaa asioista.” Omistajien in-
formaatiotilaisuus on erityisesti suunnattu omistajille, jotka eivét ole yrityksessa
toissd. Vaikka Dan ei puhukaan lobbaamisesta, niin suvun jasenten mukanaolo
yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa poliitikkoina osoittaa, ettd keskustelu ja
ajatustenvaihto (lobbaaminen) yhteiskunnallisten vaikuttajien kanssa ndhd&an
yritys D:ssd tarkedksi.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan proaktiivisuus ja vapaaehtoisuus on
erityisen suurta yritys D:n toiminnassa henkiloston kanssa ja yhteiskunnallises-
sa vaikuttamisessa. Proaktiivisuus ndkyy henkilostolle tarjottavissa eduissa jo
ennen kuin ne ovat edes osa lainsdddantod. Vapaaehtoisuus ilmenee henkils-
toetujen laajuudessa, joka on paljon lainsdddanndn vaatimaa suurempi. Yritys
D:lle vapaaehtoinen yhteiskunnallinen vaikuttaminen on tidrkedd, jotta he voisi-
vat olla askeleen edelld muita lainsddddannon kehittamisessa.

Dan nékee yritystoiminnan roolina olevan toimimisen kansantalouden
moottorina. ” Vaikka siti ei jokapdiviisessi tydssd ajattele, niin onhan yritysmaailma
se ainut moottori. Jos ei sitd moottoria ole, niin mistd sitd tuotantoa tulis ja mistd tyo-
paikkoja, veronmaksajia. Ja peruslihtokohta on, et tuotetaan ja siitihdin se bruttokansan-
tuote tietenkin syntyy, tuotetaanko me sitten tavaroita vai palveluja, mutta bisnesti se
on ja litke-eldmiid se on.”

Danin haastattelun perusteella yrityksessd D on vallalla erityinen sidos-
ryhmdéstrategia, jossa tavoitteena on ensisijaisesti henkiloston tavoitteiden tyy-
dyttaminen. Toisaalta aktiivinen mukanaolo yhteiskunnallisessa vaikuttamises-
sa sisdltdd myos sosiaalisen harmonian strategian piirteitd. Yhteiskunta tarvit-
see yrityksid, jotka tyollistdavit. Yritys tarvitsee yhteiskunnallisen toimintaym-
périston, joka edistdd yritystoimintaa.

Danin arvoissa ja yritys D:n yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa ilme-
nee enemman stewardship- kuin agenttiteorian mukaisia perusajatuksia. Ih-
miskdsitys on kaikkien ihmisten tasa-arvoa kannattava. Sidosryhmilld ei ole
pelkdstdan vilineellistd merkitystd, vaan ne ovat arvokkaita sindnsd. Omistajien
tavoitteena on yritystoiminnan jatkuvuus, joka edellyttdd pitkdan aikavélin ta-
voitteita. Omistamisen motiivit ovat enemmaén sisdisid kuin ulkoisia tai talou-
dellisen tarpeen ohjaamia. Taulukossa 21 on yhteenveto yritys D:n yhteiskunta-
vastuullisesta toiminnasta.

TAULUKKO 21 Yhteenveto yritys D:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmat Toimintatapa Vaikutus

sidosryhmiit

Henkilosto Henkiloston palkitseminen Pitkét tyosuhteet
Koulutus Tyopaikan turvallisuus ja
Terveydenhuolto viihtyisyys

Omistajat Maltillinen osinkopolitiikka Jatkuvuus

Vastuun kategoriat

Taloudellinen tasainen hyvi tulos
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Lainsdddannollinen rajoittaa vapaaehtoisen vastuun toteutumista

Eettinen rehellisyys

Vapaaehtoinen henkilostolle etuja ennen lainsdddantod
johtohenkildiden osaamista ja aikaa yhteiskunnallisiin teht&dviin
ISO-standardeja

Motiivit

Valistunut itsekkyys terve ja motivoitunut on parempi tyontekija

Historia perinteet

Altruistinen henkilostostd huolehtiminen on itseisarvo

Toimintaympaéristo paamiesten ldahto

yritysverolainsdadanto

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Avoimuus terve ja motivoitunut on parempi tyontekija

Erityisyys perinteet

Keskeisyys Vastuullinen toiminta pohjautuu arvoihin ollen keskeinen osa
yrityksen toimintaa

Proaktiivisuus Toimintaymparistoon vaikuttaminen aikaisessa vaiheessa
Edelldkivijyys henkil6stdasioissa

Strategia Erityinen sidosryhmaéstrategia (henkilosto)

sosiaalinen harmonia

6.5 Yritys E: Eva - kollektiivisen hyvinvoinnin edistdja

Eva toimii yrityksessa E hallituksen puheenjohtajana. Hanelld ei ole ollut suoraa
polkua opiskelujen jdlkeen perheyrityksen tyontekijdksi ja omistajaksi, vaan
hédn on aikaisemmin jopa ajatellut, ettei tule koskaan tyoskentelemddn isdnsa
perustamassa yrityksessd. Myohemmin hdnen ajatuksensa muuttuivat ja hdan on
nyt toiminut yritys E:ssd ensin operatiivisissa tehtdvissd noin kymmenisen
vuotta ja sitten hallituksessa omistajana.

Yritys E on perustettu noin 60 vuotta sitten. Se toimii kansainvilisesti mo-
nessa eri maassa tyollistdaen yli 1000 henkil6d. Yritys toimii rakennusteollisuu-
den alalla. Yritys on kasvanut pienestd insincodritoimistosta kansainvaliseksi
teollisuusryhmaéksi.

Omistajan arvot

Yritys E:n kirjatut arvot ovat luottamus, erinomainen suoritus, kumppanuus ja
kannustava luovuus (kuvio 15). Luottamus on kaiken toiminnan perusta. Ilman
luottamusta ei synny erinomaista suoritusta. “Meilld oli hallituksessa joku, joka
kysyi, eiko tddlld pidd olla yhtdin taloudellisia mittareita. Evinomainen suoritus tarkoit-
taa kylld sitd, ettd tehdidn mahdollisimman tehokkaasti ja tulosta on tehtivd, mutta etti
tietylli tavalla. Jos si kannustat luovuuteen ja toimit kumppanina ja sulla on luotta-
musta, niin se vaikuttaa tihdn eli kylld ndilld silld lailla on linkki olemassa.” Schwart-
zin arvokentdssd namd arvot sijoittuvat hyvantahtoisuus-, suoriutuminen- ja
virikkeisyys-arvotyyppeihin.

Kumppanuus tarkoittaa yrityksessd E asiakkaiden kunnioittamista ja heis-
td huolehtimista seka yrityksen sisélld toinen toisistaan huolehtimista. ” Arvot on
meidin sisdiset kuin sidosryhmiinkin pdin. Eli voit olla kumppani niin tdilld konsernin
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sisdlld ihmiset keskendin kuin myds sitten ulkopuolisiin.” Kannustava luovuus vie
yritystd eteenpdin. ” Kannustava luovuus tulee just, et perheyrityksessi vois kuvitella,
etti sielli annetaan enemmin mahdollisuuksia harhautua pikkasen kummallisillekin
poluille. Et jos on joku, joka loytid jonkun mielenkiintoisen pienen harhapolun ja on
aivan valtavan innostunut siitd ettd tdmd on hieno ja upea, niin annetaan sille mahdol-
lisuus kulkea siti polkua.”

Vaikka yrityksen arvot on prosessoitu yrityksessd toiminnan ja asiakas-
suhteiden kautta ndkyen jokapdivdisessd toiminnassa, niin arvojen juuret ovat
perustajan arvomaailmassa. “Kyllihin ne juuret varmaan sielti perustajasta tulee.
Se on than selvd.”

Eva kokee olevansa omistaja-yrittdjd, jolla ei ole erikseen tydeldmdd, vaan
elaméantyo. “Itse asiassa md olen hyvin vahvasti sitd mieltd, ettd kaikilla meilld on tie-
tynlainen elimintyd. Toisilla se painottuu kotiin: kotiditind tai -isind olemiseen, toisilla
se painottuu vahvemmin sithen tydssd olemiseen, mut aina sulla on se kokonaisuus kui-
tenkin. Mutta miti enemmdn sulla on timmdinen yritys, sitd vahvemmin se on sitd
eldmdintyotd.” Tamdn voisi ajatella kuuluvan universalismi arvoihin kuvastaen
yritystoiminnan merkitystd elamadn merkityksellisyyteen.

Muiden huomiointi
A
Elaméanty6 | Kumppanuus
Luottamus

Perustajan ar-

Avoimuus ¢ vomaailma _
» © Sdilyttiminen
muutokselle Kannustava -—
luovume= /
/ Erinomainen
. suoritys
Itsensi korostaminen

Henkilokohtaiset
Suoriutuminen Erinomainen suoritus
Virikkeisyys Kannustava luovuus
Yhteisolliset
Perinteet Perustajan arvomaailma
Universalismi Elamintyo
Hyvéntahtoisuus Kumppanuus, luottamus
KUVIO 15 Evan arvokentti

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Eva pitdd tdarkeimpéand asiakkaita. ”Ennen kuin md henkilostosti
puhun, kylld md haluaisin asiakkaista puhua. Eihin meilld ilman asiakkaita olisi henki-
lostadkddn. .. Ilman asiakkaita meilld ei olis koko bisnesti” Myo6s verkkosivujen mu-
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kaan yritys E:n kaiken toiminnan painopiste on asiakkaan palvelemisessa. Tyy-
tyvdiset asiakkaat ja hyvit referenssit ovat yritys E:n menestyksen avain. Asia-
kassuhteet ja asiakkaiden odotusten ylittdminen on myds kirjattu missioon
Asiakassuhteista huolehtiminen synnyttdd todellista kumppanuutta ja luo yri-
tykselle maineen, jota kunnioitetaan.

Missionsa mukaisesti yritys E on panostanut viime vuosina erityisesti
asiakaspalveluun, mistd se on saanut myos tunnustusta. ”Me ollaan nimenomaan
viime vuosina saatu than mielettomdsti asiakaspalveluun liittyvid palkintoja seki mei-
din toimittajilta etti asiakkailta eli me ollaan tehty mielettomisti tin eteen, etti tavarat
tulee sovittuna hetkend ja pdivind ja sinne, minne on sovittu ja se nikyy sitten.” Asia-
kaspalvelun motiivina ei kuitenkaan ole ollut tunnustuksen hakeminen, vaan
tunnustus on enemminkin osoitus avoimuudesta: asiakaspalvelu on kilpailussa
asetettu alttiiksi arvostelulle. Asiakaspalvelun lisdksi yritys E on panostanut
paikallisuuteen toimiessaan kansainvalisillda markkinoilla. ”Meidin etu kilpailus-
sa on olla asiakkaan iholla paikallisesti, vaikka me ollaan kansainvidlinen, niin me vali-
taan ne meidin alueet, missd me toimitaan ja meilld on vahva paikallinen leima. Se on
se, milld me erotutaan eli me ollaan aidosti kansainvilisid kumppaneita.” Hyva asia-
kaspalvelu ja paikallinen toiminta kansainvalisillda markkinoilla on yksi yritys
Emn kilpailueduista, joka luo my6s kumppanuutta. ”Tulokseksi saadaan kump-
panuutta - tiysin suoraan yhteydessi arvoihin.”

Asiakkaat sidosryhménd on muuttanut muotoaan Evan mukaan toimin-
taympadriston muuttuessa. ” Sinne (asiakkaisiin) tulee uusia ryhmid, joita ei ole aikai-
semmin tarvinnut ollenkaan edes ajatella. Meidin nikokulmasta esim. vaikka meilld on
business to business, mehin ei myydi suoraan kuluttajalle tavaraa, niin kuitenkin lop-
pukdyttajd, joka kiyttid meidin tuotteista osaa, me joudutaan enenevissi midrin otta-
maan haltuun myos sitd kohderyhmid sidosryhmind.”

Vuosikertomuksessa mainitaan tdrkeimp&dnd voimavarana henkilosto:
Tehd&dédn yhdessa toitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintatavoissa
arvostetaan osaamista, vuorovaikutusta ja avoimuutta. Evan puheessa nama
toimintatavat tulivat eniten ilmi arvoista puhuttaessa. Henkilostolle annetaan
vaikutusmahdollisuus mm. p&atettdessd yritys E:n sponsorirahoista. ” Se on mei-
din henkilokunnalle mielettomdn tirkeetd, et he pystyy omien lastensa urheiluseuroissa
tuomaan (yrityksen nimi) sponsoriksi 100 tai 50 eurolla, et he on jirjestinyt tillaisen
sponsorituen sithen omaan ryhmddnsd. Se on sen henkiloston hyvinvointia mun mieles-
td...Ettei se kiy niin, ettd jostain pidkonttorista joku ihminen mddrddi et tonne ja tonne.
Se on tirkedd, etti ndi meidin ihmiset pystyy vaikuttamaan. Jos siel menee pdillekkdiin
jotain, niin silld ei oo sitten mitddn vdlid.”

Toissijaisista sidosryhmistd Evan haastattelussa tulee esille ldhiymparisto,
julkinen valta, akateeminen maailma ja rahoittajat. Lahiympaéristolld on merki-
tystd yritys E:n toimiessa pienelld paikkakunnalla ja suhteet paikallisiin sidos-
ryhmiin ovat avoimet ja mutkattomat. ”Jotenkin niinku tdmmdiselld pienelli paik-
kakunnalla kun toimitaan, niin nimd paikalliset sidosryhmitkin. Kun uimahalli meni
remonttiin, niin palolaitos pyysi, saisiko ne kiyttid meidin uimahallia omiin tarkoituk-
siin, kun niiden pitiis vihin treenata. Nehdn kdivi tidlli sitten sukeltamassa ja treena-
massa ja harjoittelemassa.” Kukaan yritys E:n omistajista ei ole ollut mukana poli-
titkkassa, mutta vuoropuhelu kaupungin pédéttdjien kanssa on tiivistda. “Mi olin
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just puhumassa siel (kaupungin) seminaarissa. Tdmmoisid on koko ajan.” Yritys E:lle
paikalliset juuret ovat osa yrityskulttuuria. ”Jos me nyt repdistiis (yrityksen nimi)
kokonaan irti paikkakunnalta ja heitettiis se jonnekin, niin se ei olis endd (yrityksen
nimi), et kyl sil on hirvee merkitys. Mehin ollaan nyt jo paljon siirretty, mut silti me
ollaan tddlld, uskoisin, aika pitkille tulevaisuudessa. Se voi olla, etti se tekemisen muoto
muuttuu, et nyt jo tuotannollista tekemisen painoa on siirretty, mut tietty ydinosa on
tadlld. Md vakavasti miettisin sen tddltd irrottamista.”

Suhteet julkiseen valtaan korostuvat yrityksen toimiessa eri maissa. Julki-
nen valta pitdd ottaa huomioon eri tavalla eri maissa. "Kylli sitten eri maissa on
eri tavalla poliittiset, kunnan ja hallinnonkin suhteet. Kylld mi kaksi kertaa miettisin
uskaltaisinko lahted Vendjille ostamaan yritystd, jos en olisi varustautunut sithen, etti
olisin hoitanut myds kunnan pddttijien kanssa suhteet kuntoon.”

Yritys E toimii aktiivisesti my0s akateemisen maailman kanssa. ” Yhteistyo
tulee lisddntymdiin eri oppilaitosten kanssa, eri tutkimuslaitoksien kanssa. Me ollaan sitd
jo tehty aikaisemminkin, mutta ehki varmaan lisidntyvdssid mddrin.” Rahoittajista Eva
toteaa, ettd nekin haluavat aikaisempaa enemman informaatiota yrityksesta.

Vastuun kategoriat

Vastuun kategorioista Eva ndkee taloudellisen vastuun tuloksen tekemiseng,
mutta keinot, miten tulosta saadaan aikaiseksi edustavat muita kategorioita.
"Taloudellinen ajattelu on fakta ja se pitid olla kunnossa, mutta sitten tulee ndiiti kei-
noja.” Laillinen ja eettinen toiminta tulee esille yrityksen arvoissa ja ilmenevit
jokapdivdisessd liiketoiminnassa. ”Nehin (arvot) linkittyy sinne liiketoimintaan,
ettd vedetdinkd sitd litketoimintaa dirirajoilla, maksetaanko mustaa rahaa Vendjilld vai
eikd makseta eli mitkdi on ne konstit, joilla litketoimintaa harjoitetaan.”

Vapaaehtoisen vastuu kategoriaan sijoittuvat yritys E:ssd noudatettavat
ympadristostandardit. ”Meilli on kaikki ympdristdstandardit, jotka ovat itsestiin sel-
vyys. Ihan selvd, Iso 9000 ja 14 000. Nyt ollaan jopa Six sigmaa viemdssd eteenpiin eli
silld lailla ne on musta titi pdivid.” Yritys on mukana myos erilaisissa sponsori-
hankkeissa, joiden valinnassa henkiltston vaikutus on suuri.

Motiivit

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivit ovat henkilosidonnaisia ja niihin
vaikuttavat ihmisten kiinnostukset ja arvostukset. ” Yhteiskuntavastuullinen toi-
minta lihtee puhtaasti meidin ihmisten kautta eli ketkd tddilld on. Md oon kiinnostunut
jostain yrittajyydesti, niin todenndkdisesti yritys on sponsoroimassa yrittdjyys-
toimintaa. Tai jos meidin johto on kiinnostunut Suomi-Puola yhteistydstd, niin toden-
ndkdisesti me ollaan sielld jotain tukemassa Se menee ndiden ihmisten kautta ja heidin
kiinnostuksensa kautta, koska he laittaa samalla myos omaa aikaansa.”
Henkilokohtaisen kiinnostuksen lisdksi yhteiskuntavastuulliseen toimin-
taan vaikuttavat toimintaymparistossa tapahtuvat lainsdadannolliset muutokset
ja kilpailuympariston paineet. Tuotannon siirtdmistd ulkomaille Eva perustelee
globaalin markkinatalouden lainalaisuuksilla. ”Nehdn (yritykset) on tiysin riippu-
vaisia siitd, miten globaali markkinatalous menee silld alalla ja sielld on niin isoja muu-
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toksia, et must se ois yhteiskuntavastuutonta, jos pidettiis keinotekoisesti tillaista ylld,
koska kaikki siiti kirsii. Pitkin pddlle se ei toimi kuitenkaan.” Muuttuva lainsdadanto
on vaikuttanut erityisesti osinkopolitiikkaan. ”Tdmd uusi verouudistus teki sen,
ettd verotus ja sithen liittyvit osa-alueet on entisti enemmin mukana keskusteluissa ja
sun tiaytyy tietid niistd jotakin.” Osinkopolitiikkaan vaikuttavat Evan mukaan
myds “milld osinkotasolla tulet toimeen” tai “onko sulla tulossa sellaisia projekteja sun
omaan elimdiin, jotka vaativat lisdinvestointeja”.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys E viestii avoimesti ja sddnnollisesti eri sidosryhmiensa kanssa. Yritys ker-
too vuosikertomuksessaan laajasti eri yksikkojensd toiminnasta ja vuoden paa-
tapahtumat. Vuosikertomukseen sisdltyy taloudellisen informaation liséksi
myo0s tietoa yrityksen arvoista ja corporate governance -kdytannoistd. Vuosiker-
tomuksen mukaan yritys E on mm. perustanut neuvoston, jonka tavoitteena on
edistdd yhteistyotda henkiloston kanssa. Neuvosto toimii koko konsernia koske-
vien asioiden keskustelu- ja tiedotusfoorumina, joka koostuu eri maiden henki-
16ston edustajista. Se kokoontuu vihintdan kerran vuodessa. Omistajien valinen
vuoropuhelu on usein epamuodollista. “Me tavataan hyvin usein erilaisissa tilai-
suuksissa, lapsien syntymdpdiivdjuhlia ja tin tyyppisid. Niin se on se yritys tietylli ta-
valla aina yksi elementti ja siitd hyvin usein puhutaan.”

Yritys E seuraa aktiivisesti, mitd media heistd kertoo. “Meil on erikseen leh-
distoseurantakumppani, joka kerdd Pohjoismaista ja Baltiasta lehtiartikkeleita aina kun
yrityksen nimi mainitaan.” Yrityksessd ollaan myos varauduttu kriisiviestintdan.
”Meillid on ammattimaisesti mietitty kaikki tillaiset viestinnilliset kuviot, ettd kriisi-
viestintiohjeistukset on olemassa ja niitid on jopa kokeiltu vihin. Tietysti tillainen voisi
tulla positiivisessakin mielessd.”

Vastuun kategorioista eettistd ja lainsddadannollistd tasoa edustavien arvo-
jen mukainen toimintatapa on keskeistd jokapdivdisessd yritystoiminnassa, jo-
ten ndiden tasojen mukainen toiminta tdyttdd strategisuuden keskeisyys-
piirteet.

Yhteiskunnan ei Evan mukaan pida laskea sen varaan, ettd yritykset ra-
hoittaisivat yhteiskunnan sosiaalisten ongelmien ratkaisemisen. Yrityksen teh-
tavand ei ole sosiaalisten asioiden hoitaminen. Eva kuuluttaa myos yhteiskun-
nalta vastuuta omien tehtdvien suorittamisessa. “Yhteiskunnallakin pitid olla oma
vastuunsa. Ei voi olla niin, ettd ensin me maksetaan hirveesti veroja ja sit sen pdille
meidin pitdis vield maksaa...Jos me osallistutaan vihisen jotain huumevastaiseen tyo-
hon, niin sitd voi kerta keikkana, mut sen varaan ei voi laskea, et yritys maksais alueen
huumeongelman poistamisen, vaikka se on meidin intressissd, ettd tillaista ei pitdiis
sallia...Jos me lihdettdiis hirveesti paneutumaan johonkin terveydenhoidon parantami-
seen tai johonkin tillaiseen, niin sit menndin jo ehkd mikeen. Sen ei tarviis endd olla
yrityksen tehtivd.”

Yrityksen toiminnan tarkoituksena on Evan mukaan kannattavuus. ”Kai-
ken bisneksen lidhtokohta on, etti me tehdddin tulosta, koska eihin se muuten kauan ole
pystyssd koko bisnes.” Yrityksen toiminnan tarkoituksena on kuitenkin toiminnal-
laan luoda hyvinvointia ympérilleen, ei vain omistajilleen. ”Kyl mi uskon siihen,
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et jos yrityksen toiminta on koko ajan mukana kehityksessi ja voi hyvin, niin se, jos
mikd tuo eniten sitd hyvinvointia ympdrille.”

Evan arvoissa ja yritys E:n yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa ilmenee
sekd agentti- ettd stewardship-teorian ldhtokohtia. Agenttiteorian oletusten
mukaan yrityksen tavoitteet ovat taloudellisia. Toisaalta stewardship-teorian
oletuksia on toiminnan perustuminen luottamukseen ja kumppanuuteen. Na-
kokulma on sekd omistajan ettd muiden sidosryhmien, mutta sidosryhmien
merkitys on enemmain vélineellinen.

Evan haastattelun perusteella yrityksessd E on vallalla utilitaristinen stra-
tegia, jossa tavoitteena on mahdollisimman monen sidosryhmén mahdollisim-
man monien tarpeiden tyydyttdminen. Haastattelussa tuli esille monia eri si-
dosryhmié ja yhteistyd ndiden sidosryhmien kanssa edistden mydos niiden toi-
mintaa. Taulukosta 22 ilmenee yritys E:n yhteiskuntavastuullinen toiminta.

TAULUKKO 22 Yhteenveto yritys E:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmait Toimintatapa Vaikutus

sidosryhmiit

Asiakkaat Hyva asiakaspalvelu Kumppanuus
Odotusten ylittaminen
Paikallisuus

Henkilosto Vaikutusmahdollisuus Hyvinvointi

Vastuun kategoriat

Taloudellinen tulos

Lainsdddannollinen toimintatapa

Eettinen toimintatapa

Vapaaehtoinen sponsorointi, ISO-standardeja

Motiivit

Egoistinen Oma toimeentulo

Altruistinen Henkilokohtainen kiinnostus

Toimintaympéristo Globaali markkinatalous, yritysverolainsdadanto

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Avoimuus Viestinnédn avoimuus

Erityisyys

Keskeisyys Vastuullinen toiminta pohjautuu arvoihin ollen keskeinen osa
yrityksen toimintaa

Proaktiivisuus

Strategia Utilitaristinen

6.6 Yritys F: Frans - kollektiivisen hyvinvoinnin edistaja

Frans toimii yrityksessd F hallituksen puheenjohtajana. Hin ei ole ollut koskaan
yritys F:n palveluksessa, vaikka hénelld on yritys F:n toimialaan liittyva kor-
keakoulututkinto. Han on luonut uraa muualla ja toiminut suvun yrityksessa
vain aktiivisen omistajan roolissa. Tdssd roolissa hdn on ollut jo usean vuoden
ajan. Frans edustaa neljdtta sukupolvea.

Yritys F on perustettu 1800-luvulla ja tilld hetkelld yrityksen toiminnassa
on mukana jo viides sukupolvi. Suvun hallinnassa on eri yrityksid, joista yksi
on listautunut. Listatun yrityksen erikoisosaamista on teknologia- ja proses-
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siosaaminen. Yritys tyollistdad yli 5000 ihmistd ja sen liikevaihto on yli miljardin.
Yritys F toimii kansainvélisesti monilla eri markkinoilla ja vain pieni osa yrityk-
sen liikevaihdosta tulee Suomesta.

Omistajan arvot

Fransilla perheyrityksen omistamisessa ovat Schwartzin arvotyypeistd vahvasti
mukana perinteet, suoriutuminen, hyvantahtoisuus ja universalismi (kuvio 16).
Yritys F on jo sen verran vanha, ettd perinteet ovat muodostuneet velvoittavik-
si. “Kasvaa siihen asenteeseen, etti yrityksen on jatkuttava. Itse edustan jo neljittd su-
kupolvea eli siind on aika monen sukupolven aivopesu taustalla ja jonkun nimd asiat
pitdd hoitaa.” Arvot nojautuvat pitkalti historiaan. ”Ollaan ryhdytty pohtimaan
misti olemme tulleet ja mihin olemme menossa ja silloin tdmd historiallinen tausta tay-
tyy tulla ja tuleekin esille, joka ldhinnd liittyy vastuun kantamiseen ja kaikkien osapuol-
ten kunnioittamiseen hyvin pitkilti.” Frans kokee, ettd yritys F:1ld on myo6s kult-
tuurihistoriallisia perinteitd, joita pitdd vaalia. ”Kulttuurihistoriallinen vastuu on
hyvin suuri ja sitd pitid vaalia.” Frans tiedostaa, ettd yritys ei saa kuitenkaan olla
perinteidensd vanki. ” Perinteet on valtavan arvokkaita, mutta ne ei saa olla kehityk-
sen tielld. On aktiivisten omistajien vastuulla huolehtia siitd, ettd tamd tasapaino sdiilyy
oikealla tavalla.”

Perinteet velvoittavat myos yritystoiminnan kehittdimiseen ja menestyksen
tavoittelemiseen eli suoriutumiseen. ”Lihtotausta muokkaa asennetta ndiihin kysy-
myksiin ja kukaan ei halua olla siind sukupolvessa, joka tuhoaa sen yrityksen, jolloin
siind tulee se velvoite, etti siti tulee kehittid eteenpiin. Halutaan vai ei, se on sielld joka
tapauksessa, mutta yleensd kasvatuksen ja lihtokohtien pohjalta se halukin tulee sen
kautta. Emme halua olla edellisti sukupolvea huonompia.” Fransille omistaminen ei
ole pelkkid velvollisuuksia. ”Se tuo iloa ja haasteita sen kautta, ettdi jos tissi toimin-
nassa tidmdn yrityksen piirissd tavalla tai toisella, jos siind menestytiin, niin antaahan
se luonnollisestikin tyydytysti niille ihmisille, jotka ovat olleet sielli menestymissd.”

Universalismi-arvoista Fransin arvokentdssd on vahvasti esilld sosiaalinen
oikeudenmukaisuus. ”Sosiaalinen oikeudenmukaisuus on kaytinnéllinen asia. Ellei
sosiaalista oikeudenmukaisuutta ajeta ja sitd pyriti edistimdiin, ei ole mydskddn edelly-
tyksid yritystoimintaan. Se on aivan vdlttidmitontd, koska yrityshin koostuu suuren
joukon ihmisten yhteisesti toiminnasta ja ellei se sosiaalinen puoli ole hoidettu kunnol-
la, niin se yhteistoiminta ei endi toimi. Sitten voidaan pohtia sitd, kuinka pitkille se
sosiaalinen vastuu pitid viedd tai kuinka laajalle yhteiskuntaan se pitid tuoda.”

Hyvéntahtoisuus-arvoista Frans korostaa luottamusta ja vastuunkantoa,
jotka ovat kytkoksissa toisiinsa. ” Tdmmdisissi luottamustoimissa pidtoksentekijind,
kun niitd on niin hirveen vihin pditoksenteettdjind ja toiminnan suuntaajina, niin se
luottamus sellaisenaan...Siitd tulee eldmintapa kantaa sitd vastuuta.” Frans tuntee
olevansa vastuussa ensisijaisesti suvun jdsenille ja omistajille, “mutta se on myds
sitd instituutiota kohtaan.”
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Muiden huomiointi

{k

Vastuunkanto
Luottamus

Sosiaalinen

Kulttuurihistorialliset

Avoimuus ¢ perinteet Sgiluttimi
muutokselle Kehittyminen _ -~ Tatkuvuus alyttaminen
/
-— /
/ Menestys
v
Itsensi korostaminen

Henkilokohtaiset
Virikkeisyys Kehittyminen
Suoriutuminen Menestys
Yhteisolliset
Perinteet Kulttuurihistorialliset perinteet, jatkuvuus
Universalismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus
Hyvéntahtoisuus Vastuunkanto, luottamus
KUVIO 16 Fransin arvokentti

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Fransin mielestd on monia yrityksen toiminnan kannalta tarkeitd sidosryhmié ja
ne kaikki pitdd ottaa huomioon. ”Kaikki ne osapuolet, jotka tissi on...Omistajat
tulee kylli aika...nehin on tirkedssi asemassa, mutta kylli sielld ne asiakkaat ja mark-
kinat ja ne yhteiskunnat, mihin nimd tuotteet tuodaan tai missd ne tehddin...se henki-
lostd, joka sielld on, ovat sidosryhmistd varmaan tirkeimmiit.”

Frans ndkee sidosryhmdsuhteissa hyvdn maineen merkittavand. ”Hyvd
maine perustuu luottamukseen, jota saadaan kaikilta tahoilta. Silloin se merkitsee myds
sitd, ettd meidin asiakkaat toteaa, ettd tamdi on yritys, joka kantaa vastuunsa myds mei-
hin piin eli on luotettava toimittaja, toimittaa ajallaan korkealaatuista tavaraa jne.”
Henkilostosta huolehtiminen luo mainetta hyvdnd tyonantajana. ”Kyllihin ne
ihmiset hakeutuu tiettyjen yritysten palvelukseen...Kyllid ne katsoo, milld tavalla niiti
ihmisid kohdellaan, kuinka yhteiséllinen tidmd koko toiminta on ja silld tavalla ja ihmiset
mielelldin hakeutuu sellaiseen yritykseen, jossa on inhimillinen ilmapiiri, jossa on yksi-
l6lle mahdollisuuksia pédstd eteenpdin ei vain puhtaasti ammatillisen osaamisen ja avu-
jen kautta, vaan myds sosiaalisten kykyjen kautta.” Fransin mukaan menestykselli-
set yritykset ottavat huomioon myos kulttuurisen ja sosiaalisen ulottuvuuden.

Yritys F:n henkilokunta on viimeisen 30 vuoden aikana vdhentynyt alle
puoleen, mutta rakennemuutos on tehty hallitusti ja henkilostostd huolehtien.
" Perheyritys aina miettii sitd, mitds ndille thmisille tapahtuu, milli tavalla se (henkilds-
ton vihentiminen) tehdddn. Se on ddrimmiisen tirkeetd, et se tehdddn kunnolla.” Yri-
tys F on luopunut kokonaisista toimialoista, mutta henkilosto on ymmartanyt
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muutoksen tarpeen, koska muutoksista ja ratkaisuvaihtoehdoista on keskustel-
tu henkiloston edustajien kanssa. ” Luottamusmiehet pyysivit saada tulla puhumaan
toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan kanssa siitd, miti me aiomme tehdi ja
antaa meille ehdotus kenelle me myytiisiin tdmd firma. Sen he tekivdt ja meilld oli tamd
dialogi. Se oli ddrimmdisen rakentavaa ja antoi meille hyvid signaaleja, mitd voidaan
tehdi. Tamd tapahtui luonnollisesti tiaysin epdvirallisesti ja tamdin tyyppisti luottamus-
ta pitdd luoda ldpi koko organisaation.”

Yritys F on ldapikdynyt suuria muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet myos
omistajiin sidosryhména. Yritys Fin omistuspohja on laajentunut huomattavas-
ti, mutta perhe haluaa sdilyttdd yrityksen edelleen jatkossakin perheyrityksend.
Omistuspohjan laajentuminen on vaikuttanut erityisesti kommunikointiin su-
vun jdsenten ja muiden omistajien kanssa. Lisdksi omistajien verotuksellinen
asema muuttui, mutta suku omistajana ndki, ettd yrityksen kehittymisen kan-
nalta omistuspohjan laajentaminen oli hyva vaihtoehto. ” Me laskemme silli taval-
la, etti se posititvinen kehitys, joka tulee tisti omistuspohjan laajentamisesta tulee
kompensoimaan tin.”

Toissijaisista sidosryhmistd Frans mainitsee yhteiskunnan, elinkeinoeld-
mén jdrjestot ja paikallisyhteison. Yritys F on mukana vaikuttamassa yhteis-
kunnassa lainsdadannon kehittamiseksi. ”Onhan sielli paljon tydsarkaa, jotta saa-
daan nditd epdkohtia, joita on olemassa poistettua tai muutettua silli tavalla, ettd ne olis
kaikille osapuolille siedettivid...Meidin on hoidettava nid asiat silld tavalla, ettei ta-
pahdu vahinkoja siitd, ettd lainsdidinto ja byrokratia atheuttavat tillaisia vinoutumia.”
Fransin mielestd poliittisten pddttdjien pitdd olla tietoisia, miten “lypsdvéa leh-
mad” jaksaa. Yrittdjilla itsellddn on merkittava rooli tdssd tehtdvassa. ”Lobbaus-
toiminta tapahtuu hyvin paljon ndiden yrittdjien, aktivistien halujen, kykyjen ja ambi-
tioiden mukaan ylldpitii ja saada aikaiseksi tillaista keskustelua.”

Elinkeinoeldmin jdrjestoistd Fransilla ei ole pelkkdd hyvdd sanottavaa.
Héanen mielestddn tyonantajajdrjestot vaikeuttavat suoraa keskusteluyhteyttd
yrityksen ja sen henkiloston valilld. ”On se aika hassua ajatella sitd, ettd jos keskus-
tellaan jostain tydsuhdeasioista tai tyoolosuhteista, niin tiytyy kiydi hakemassa jostain
keskusjirjestosti lupa edes yllipitdi tallaista dialogia. Timdi on huono ilmidé yhteiskun-
nassa tilli hetkelld, ettd niin on kiynyt.” Neuvottelut sosiaalisista vastuista ja nii-
den hoidosta ovat siirtyneet pois paikalliselta tasolta - yrityksiltd ja yrittdgjilta.
"Tami paikallinen viliton vaikuttaminen on vihentynyt ja se ei vilttdmitti ole hyvi
asia. Sehdn toisi mukanansa rakentavan ja paremman dialogin sidosryhmiin, joita sielld
paikkakunnalla on.”

Paikallisyhteiso ja paikallisuus ovat saaneet uusia merkityksid yritys F:n
kansainvailistyessd. Paikallisuus on muuttunut ja se vaatii uusia toimintatapoja.
" Kun yritys kansainvilistyy ja tulee hyvin kansainviliseksi, niin sehin tiytyy olla pai-
kallista, koska sielli on ndiden paikkojen ja maiden oma kulttuuritausta ja heidin sosi-
aalinen kehitys on ollut erilainen. Sielld on asioiden tirkeysjirjestys painottunut toisel-
la tavalla ja nimd tiytyy ottaa huomioon paikallisesti. Ei Suomessa voida mdiritelld
minkilaisessa yhteistydssd ollaan jossain Eteld-Afrikassa tai Koreassa. Se ei ole mahdol-
lista, joten timd paikallisuus tulee siirtymdin.” Vaikkakin yritys F:n pitdd sopeutua
paikalliseen kulttuuriin, niin yrityksen ohjaustavat madrittyviat kotimaan me-
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nettelytapojen mukaan. ” Toiminnan menestyksellisyys mdiritelliin yhdessd paikas-
sa, sielld pddkallopaikalla ja se tiytyy tapahtua samojen normien mukaisesti.”

Vastuun kategoriat

Yritys F toimii kaikilla vastuun kategorioilla. Taloudellinen vastuu ilmenee tu-
loksen tekemisend ja sitd kautta yritystoiminnan jatkuvuuden turvaamisena. La-
kien noudattaminen on yritys F:n vuosikertomuksen mukaan yksi eettisistd peri-
aatteista. Toisaalta Frans ndkee jossain mielessd lainsddddnnon rajoittavan henki-
16ston palkitsemista eli vapaaehtoisen vastuun kantamista. “Jos otetaan ihan vero-
tuskohtelu, jollakin on tydsuhdeasunto, maksaako hén liian matalan vuokran siitd. Tyon-
antaja ehkd haluaa sanoa, etti osa sun kompensaatiosta tulee tdmmdisen asunnon kautta
ja sitten on verottaja, joka sanoo, ettd timdi on etu, sd maksat veroa. Tin tyyppisid, sai-
raanhoidon suhteen ihan sama juttu. Puhumattakaan sitten elikeldisten eduista.”

Eettiseen vastuunkantoon voidaan lukea Fransin arvoissa vahvana esille
tullut sosiaalinen oikeudenmukaisuus, joka tarkoittaa kaikkien ihmisten kunni-
oittamista ja toimimista sen mukaisesti. Yritys F:n vuosikertomuksessa toisena
eettisend periaatteena on korkeiden eettisten arvojen noudattaminen, mika tar-
koittaa mm. asiakas- ja muiden sidosryhméasuhteiden perustumista rehellisyy-
teen ja luottamukseen. Yritys F my0s edellyttdd, ettd edustaessaan yritystd tyon-
tekijdt eivdt saa antaa omien henkilokohtaisten taloudellisten etujensa johtaa
yrityksen intressien vastaiseen toimintaan.

Vapaaehtoinen vastuullisuus ndkyy yritys Fin toiminnassa hyvin monin eri
tavoin. Yritys F teki vuosikertomuksen mukaan lahjoituksia vuonna 2005 16 koh-
teeseen, jonka lisdksi tytaryhtiot tekivit paikallisia lahjoituksia. ” Kaikki lahjoitukset
menee erilaisten sosiaalisten toimien rahoittamiseen ja tukemiseen. Sielld voi olla kouluja,
museoita, tutkimusta, lidketiedettd. Ei mitidn yhteyttd litketoimintaan. Se on vanha pe-
rinne.” Yrityksen tekemien lahjoitusten lisdksi suvulla on useita s&dtioitd, joista
suurin tukee ldhinnd jatko-opiskelijoiden tutkimuksia. Taman sddtion apurahat
ovat madraltadn huomattavasti suuremmat kuin yrityksen tekemit lahjoitukset.

Motiivit

Yritys Fmn ja Fransin yhteiskuntavastuullisen toiminnan takaa voidaan 1oytaa
kaikkia teoriassa esitettyja motiiveja. Fransin mielestd toiminta on itsekéstd,
mutta tirkedd on myos sdilyttdd puhdas omatunto ja hyodyttdd toiminnallaan
koko yhteiskuntaa. " Jos ollaan aika rdikeitd, niin voidaan sanoa, etti kaikki tdmd lop-
pujen lopuksi pohjautuu itsekkyyteen. Ihminen, joka on menestynyt ja menestyy, voi
olla tyytyviinen menestykseensd, mutta voi olla vield tyytyviisempi, jos on menestynyt
ja sdilyttinyt hyvin omantunnon koko ajan eli on moraalikdsityksensid mukaan toimi-
nut oikein eli heidin menestyksensi on ollut ansaittua. Kysymys ei ole vain aineellisesta
menestymisestd, vaan menestymisestd yhteiskunnallisessa kokonaisuudessa. Tid on
minusta hyvin tirkedd. Tdd on titi sosiaalista pddomaa.”

Koska yritykselld on takanaan pitkd historia, se ei voi olla vaikuttamatta
myos yrityksen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Esimerkiksi yritys on aina
tehnyt lahjoituksia ja suvun jdsenet ovat olleet yhteiskunnallisesti aktiivisia.
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Ulkoiset motiivit yhteiskuntavastuullisen toiminnan toteuttamiseen liittyvit
toimintaymparistossd tapahtuviin muutoksiin. Osinkojen verotuskohtelu on
yksi toimintaympadristossd tapahtunut muutos, joka on vaikuttanut omistajan
saamaan hyotyyn eli osinkojen suuruuteen. ” Verotusrakenne mdirdii aika pitkille
siitd, ettd milld tavalla otetaan tuottoa pddomasta, joka on yritykseen sidottuna silli
tavalla, etti se mahdollisimman vihdn vahingoittaa yritysti ja kuitenkin jittdd jotain
sille omistajalle, jonka suurin osa varallisuudesta on yhdessi korissa, niin riskit ovat
huomattavan suuria.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys F viestii aktiivisesti kaikkien tdrkeimpien sidosryhmiensd kanssa. Fransin
mielestd kommunikoimalla sidosryhmien kanssa voidaan valttda ristiriitoja.
" Vidrinkdsitysten kautta ristiriidat syntyy, eiki faktojen kautta.” Yritys F julkaisee
kattavan vuosikertomuksen, jossa on mm. omana osanaan yrityksen yhteiskun-
tavastuullinen toiminta. Vuosikertomuksessa yhteiskuntavastuulliseen toimin-
taan sisdltyy ympadristonsuojelu, henkilostohallinto, tyoterveys ja -turvallisuus,
tuotantolaitosten riskienhallinta, lahjonnan vastustaminen ja kilpailulainsdadadan-
t6. Yhteiskuntavastuu kerrotaan myos lukuina, kuten esim. ymparistopédstoing,
taloudellisina vaikutuksina eri sidosryhmille sekd henkiloston kuvauksessa.

Koska Frans nédkee yhteiskunnallisen toiminnan tdrkeédnd, yritys F harjoit-
taa aktiivisesti lobbaamista. Taméan Frans nidkee omistajille hyvin sopivana vai-
kuttamistehtavana. ” Yhtion omistajat voivat paljon vapaammin ja laajemmin ja yri-
tyksestd riippumatta kiydi periaatteellista keskustelua kaikkien sidosryhmien kanssa
hiiritsemittd titd virallista puolta. Lobbaukseksi siti sanotaan. Puhutaan siis poliitik-
koihin pdin tai tyonantajajdrjestoihin tai tyontekijdjdrjestoihin pdin tai ympdristoviran-
omaisiin, luonnon ihmisiin.”

Yritys viestii henkilostolle henkilostolehdilld, joissa kerrotaan yrityksen
toiminnasta ja kehityksestd. Sukuun kuuluvien omistajien tarked viestintdvéaline
on sukuneuvosto. ”Se on epdvirallinen kommunikaatioviline omistajien kesken.” Su-
kuneuvostossa mietitddn myos suvun arvoja ja tavoitteita yritystoiminnalle.

Yritys F:n toiminnassa on havaittavissa avoimuutta ja vapaaehtoisuutta
yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa. Proaktiivisuus ilmenee lobbauksessa.
Vuoropuhelu sidosryhmien kanssa on tdrkedd ja sidosryhmille viestitddn avoi-
mesti monin eri tavoin. Vapaaehtoisuus ilmenee yrityksen toiminnassa lahjoi-
tuksina ja useiden sddtididen toimintana. Yhteiskuntavastuullinen toiminta on
myos keskeistd siind mielessd, ettd sillda ndhd&dédn olevan yhteys menestymiseen.
" Kyl siind varmaan linkkeji on, koska ellei sitd sosiaalista vastuuta kanna, niin se yri-
tys ei menesty.”

Fransin haastattelun aikana keskusteltiin pitkddn ja laajasti yrityksen ja
yhteiskunnan suhteista ja eri rooleista. Han nikee yrityksen roolin yhteiskun-
nassa paljon laajempana kuin vain verojen maksajana. Aikaisemmin yritysten
sosiaalinen vastuu oli vield laajempi paikallisyhteisossd, mutta yhteiskunnan
kehittyessd yritysten sosiaaliset vastuut ovat vahentyneet. ”Ennen vanhaan yrit-
tajiat ottivat huomattavan suuria yhteiskunnallisia vastuita. Niilld oli paikkakunnalla
laajaa yhteiskunnallista toimintaa: tuettiin koulutusta, sairaanhoitoa, vanhusten hoitoa.
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Tuettiin siis perheiti kokonaisuuksina, ei vain tyontekijoitd, heidin asumisolosuhtei-
taan ja vapaa-aikaansa. Timd on asia, joka on vihitellen hivinnyt ja pitidkin hivitd.
Yhteiskunta on kehittynyt, joten on aivan luontevaa, etti se on toisten toimijoiden hoi-
dettavissa, mutta ei se kuitenkaan poistu koskaan.”

Vaikka suomalainen yhteiskunta on kehittynyt, niin Fransin mielestd yri-
tysten yhteiskunnalliseen vastuuseen kuuluu samat asiat kuin ennenkin. ”Kui-
tenkin tiytyy huolehtia siitd, etti ne, jotka yrityksen piirissi toimivat, kehittyvat oikeal-
la tavalla. Yritys sellaisenaan on ndissd sosiaalisen vastuun asioissa positiivinen tekijd.
Suoranainen vaikutus on pienempi, mutta ne suuret linjat on edelleen sielld.”

Frans nékee yritysten ja yhteiskunnan hyvinvoinnin olevan yhteydessa toi-
siinsa. Fransin haastattelun perusteella yrityksessd on vallalla sosiaalisen harmo-
nian rooli, jolloin varmistetaan yrityksen mahdollisimman laaja hyvaksynta. Yri-
tyksen ja yhteison intressit ovat samat. ”Ilman hyvdi ja toimivaa elinkeinoelimdi ei
ole myoskiin olemassa valtiota, joka pystyy kantamaan nditd vastuita. Yhteiskunta ja
elinkeinoeldmd ja yrittdminen on naimisissa keskendin... Ei ole endi vastakkainasettelua
valtio, yrittdja, tyontekija, vaan se on yks ja sama. Jos ristiriitoja syntyy, niitd pitid pys-
tyd sovittelemaan sivistyneesti keskustelemalla eikdi barrikadeille nousemalla niin kuin
monessa vanhassa Euroopan sivistysmaassa nayttid olevan tapana.”

Fransin arvojen ja yritys F:n yhteiskuntavastuullisen toiminnan taustalla
on sekd stewardship- ettd agenttiteorian oletuksia. Vaikka yritystoiminnan tar-
koituksena on menestyminen ja taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen, yri-
tykselld on my®os laajempi vastuu sidosryhmien tarpeiden tdyttamisessd. Sidos-
ryhmien merkitys on vélineellinen, mutta toisaalta valtaetdisyys on védhdinen ja
luottamuksen luominen tirkedlld sijalla (taulukko 23).

TAULUKKO 23 Yhteenveto yritys F:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Téarkeimmiit sidosryhmit | Toimintatapa Vaikutus
Asiakkaat vastuullisuus Maine luotettavana
toimittajana
korkealaatuiset tuotteet
Henkil6sto dialogi Luottamus
inhimillinen ilmapiiri Maine hyvini tybnantajana
Omistajat yrityksen tavoitteet etusijalla | Omistuspohjan laajentaminen
Vastuun kategoriat
Taloudellinen jatkuvuuden turvaaminen tulosta tekemailld
Lainsdddannollinen rajoittaa vapaaehtoisen vastuun kantamista
Eettinen sosiaalinen oikeudenmukaisuus
Vapaaehtoinen lahjoitukset, sditiot
Motiivit
Valistunut itsekkyys menestyminen puhtaalla omallatunnolla
Historia toimintatavat
Altruistinen
Toimintaympéristod yritysverolainsdddianto
Yhteiskuntavastuullinen toiminta
Avoimuus Vuoropuhelu sidosryhmien kanssa avointa
Yhteiskuntavastuu-osio vuosikertomuksessa
Erityisyys
Keskeisyys Vastuullisella toiminnalla yhteys yrityksen menestymiseen
Proaktiivisuus Lobbaus
Strategia Sosiaalinen harmonia
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6.7 Yritys G: Gia - vastuullinen menestyja

Gia toimii yrityksessd G hallituksen jasenend. Han kouluttautui ensin aivan
muulle alalle, mutta kiinnostui jatkamaan perheyritystd edeltdjan luopuessa
vetovastuusta. Gia on toiminut yrityksen hallituksessa yli viisi vuotta. Hanelld
ei ole tyokokemusta yrityksen operatiivisesta toiminnasta. Gia edustaa suvussa
neljatta sukupolvea.

Yritys G on osa yritysperhettd, joka on jo saavuttanut sadan vuoden idn.
Gian perheelld on suvun muiden haarojen kanssa yhteisomistus isosta yrityk-
sestd. Gia on myos taman yhteisyrityksen hallituksen jasen. Tédssd yhteydessa
yritys G viittaa Gian perheen omistamaan yritykseen sekd suvun yhteisomis-
tuksessa olevaan yritykseen. Ndin ajatellen yritys G toimii kolmella toimialalla,
joista yksi toimiala on business-to-business ja kaksi muuta myyvit jalleenmyy-
jien kautta kuluttajille tuotteita. Kahdella toimialalla on tuotantoa Suomessa.

Omistajan arvot

Yrityksen G arvoissa mainitaan sidosryhmistd asiakkaat ja yhteiskunta. Asia-
kasta pidetddn yrityksen tyonantajana ja yritystd yhteiskunnan palvelijana. Ar-
vojen mukaisesti yritystd pitdd hoitaa hyvin ja innostuneesti, tehda kovasti toita
muita ymmadrtden ja tukien. Gian ajatukset tismadvat hyvin yrityksen kirjoitet-
tuihin arvoihin. ”Aattelen ite, ettd tissd tiytyy olla innostusta joka tapauksessa, etti
pystyy olemaan omistajana mukana tiytyy olla innostunut ja kiinnostunut niistd yri-
tyksen asioista. Tietylld tavalla tid ndin, et oma tyd pitid hoitaa hyvin ja ymmdirtid
muita ja siitdhin se tulee sitten tid hyvin hoidettu yritys. Huono yritys ei ole yhteis-
kunnan palvelija. Perusajatus just yhteiskunnan palvelemisesta lukee jo jossain histori-
an arkistoissa. Semmosia ajatuksia on perustaja tuonut joskus esiin.” Tdssd ilmenevét
Schwartzin arvokentdn arvoista virikkeisyys, suoriutuminen, hyvantahtoisuus
ja universalismi (kuvio 17) .

Yrityksen arvojen lisdksi Gian perhe on madaéritellyt myos perheen arvot.
Suvun arvoissa arvostetaan keskustelun avoimuutta, rehellisyyttd ja inhimilli-
syyttd. Suku arvostaa lisdksi yrityksessd tehtdvdd tyotd ja sen tekijoitd. Suvulle
on tdrkedd yritystoiminnan kehittdminen, jotta tulevat polvet voivat halutes-
saan omistaa ja kehittdd saamaansa perintod. Gia tuo haastattelussa esille yritys-
toiminnan jatkuvuuden, sitoutumisen ja pitkdjannitteisyyden, jotka sijoittuvat
Schwartzin arvokentdlld perinteet-arvoihin. ”Onhan siin tirkeeti se jatkuvuus,
timmdasen yrityksen olemassaolon turvaaminen. Sitoutumista merkitsee aika paljon
tillainen omistajuus, ei sitd voi tehdd pditosti vuodeksi tai kahdeksi. Tiytyyhin siind
sitten olla mukana loppuun asti, niin ku pitkdjinnitteisyytti.” Toisaalta jatkuvuus
edellyttdd yrityksen toiminnan kehittamistd eli suoriutumis- ja virikkeisyys -
arvojen mukaista toimintaa. ” Tarkoituksena on tuottaa rahaa ja silli tavalla sitten
taas kehittdd toimintaa.”
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Muiden huomiointi

Yhteiskunnan pal4 Muiden ymmirts-
eleminen minen ja tukemi

Perustajan ar-
vomaailma
Jatkuvuus

Avoimuus< -
muutokselle INnnostuneisuus —

Yritystoigpinrr ke-

> Siilyttiminen

hittdminen
/Yrityksen the-
. ¥ nestyminen
Kova tyonteko
v
Itsensi korostaminen
Henkildkohtaiset
Virikkeisyys Innostuneisuus, yritystoiminnan
kehittiminen
Suoriutuminen Yrityksen menestyminen, kova tyonteko
Yhteisolliset
Perinteet Perustajan arvomaailma, jatkuvuus
Universalismi Yhteiskunnan palveleminen
Hyvéntahtoisuus Muiden ymmaértdminen ja tukeminen
KUVIO 17 Gian arvokentts

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Gialle tirkeimmat ovat henkilosto ja asiakkaat. Gia pitdd tarkea-
nd henkiloston tyon arvostamista ja my0s sen ndyttamista. “Must on tosi tirkeetd,
etti omistajien yks tehtivi on osoittaa arvostuksensa sitd tyotd kohtaan, mitd tidlld
yrityksessd kaikki nid ihmiset tekee ja sen pitid olla niin, ettd arvostus tuodaan myods
esiin...Yrittdd muistaa antaa palautetta silld lailla kiitosta aina kun on mahdolli-
suus...Kyl mid aattelen, et ihan silld ldsndololla voi jollain tavoin viestii sitd arvostus-
ta.” Gian tyohuoneen, joka oli hdnen edeltdjansd entinen tyohuone, ovet eivét
ole, eivdtkd ole olleet koskaan suljettuina. Henkiloston arvostaminen ndkyy
Gian toiminnassa my®ds siing, ettd hdan mielellddn liikkuu henkiloston piirissé ja
kyselee henkiloston kuulumisia. Tamé tapahtui myo6s haastattelun aikana, jol-
loin sbimme lounasta yhdessa tyontekijoiden kanssa ja kiertelimme tehtaalla.

Lasndolollaan Gia osoittaa kiinnostuksensa ja arvostuksensa henkilostoa
kohtaan ja my®s saa itse tietoa henkilostostd ja yrityksen ilmapiiristd. ” Toisaalta
sitten kun on mukana, niin sitten ittellikin on tieto siitd minkilaiset ihmiset on toissd ja
minkilainen tieto ja taito kullakin on ja mikd on tunnelma ja dynamiikka, onko siti vai
onko kateissa, sekin siind vilittyy, kun on mukana.”

Henkildston arvostaminen vaikuttaa mm. siihen, ettd yritys G:ssd on pitkia
tydsuhteita, jotka ovat jatkuneet sukupolvelta toiselle. ”On ollu isi ja sitten on ny-
kyinen ihminen ja hinen poikansakin kiy harjoittelemassa.... Haettiin pitkdsti palveluk-
sesta nditd presidentin myontimid ansioristejd. Niitikin tuli varmaan parisenkymmentd.
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Yhteni edellytyksend on se, et on ollut pitkdin, vihintiin 25 vuotta on taytynyt olla yri-
tyksen palveluksessa. Tiil on varmaan pari semmost, kun on 40 vuotta ollut.” Pitkid
tyosuhteita Gia pitdd enimmaékseen etuna, vaikka hdn tunnistaa myos pitkien
tyosuhteiden riskin. " Tavat tunnetaan ja tietenkin se vaara on, et jidddin sitten sinne
toimimaan tai eldmidin historian hehkutuksessa. Enempi se on kuitenkin etu.” Erityisid
vanhemmille ihmisille suunnattuja koulutusohjelmia yrityksessi ei ole.

Yritys G:n kahdella toimialalla asiakkaat ovat jdlleenmyyjid, joiden kanssa
yhteistyo on erityisen tdrkedd yrityksen tuotteiden myynnissa. ”Se on kaikkist
tirkein, et saa ne jilleenmyyjit ymmdrtimdidin ja toimimaan.” Taman saavuttamisek-
si yritys G toimii jdlleenmyyjien kanssa yhteistydssd antamalla mm. koulutusta
ja markkinointitukea. ” Kauppiaille on jossain middrin koulutusta tarjolla ja annetaan
markkinointitukea eli kyl siin pyritdin jollain lailla yhteistyossi se tekemdin. Saamaan
sellainen semmoinen ajatus siihen, et jotta tdd toimii, niin tarvitaan niin ku molempien
panos.” Yhteydenpito jalleenmyyjiin on aktiivista ja heille jdrjestetddan vuosittain
yhteinen kokoontuminen. ”Jilleenmyyjille jirjestetidn joka vuos kauppiaskokous,
johon kutsutaan sitten minne milloinkin. Viimeksi pyydettiin tehtaalle ja silloin kerrot-
tiin firman tilanteesta yleisesti, tulevaisuuden suunnitelmista ja uusista malleista ja
tarjotaan kans viithdykettd ja mukavaa oloa.”

Kolmannella toimialalla tavarantoimittajat ovat tdrked sidosryhmd, koska
materiaalikulut muodostavat ison osan tuotteen hinnasta. " Téd ei oo niin tyévoi-
mavaltainen ala itse asiassa, vaan kalliita raaka-aineita on paljon. Tavarantoimittajiin
pdain taytyy olla sitten hyvit suhteet.” Tavarantoimittajasuhteet ovat pitkdaikaisia
ja mutkattomia. ” Varmasti aika pitkdaikaisia kylld. Jaana on meiddin ostaja. Mun mie-
lesti Jaana tuntee vaan kerta kaikkiaan hyvin ne ihmiset ja kiyddin tapaamassa tava-
rantoimittajiakin ja ne kiy tddl meilld aika sddnnollisesti vierailulla.”

Yritys G:ssd omistajat eivit ole koskaan ”linnoittautuneet omistajaleiriin
korkeammalle kuin muut”. Yrityksessd ei painoteta tai korosteta omistajan roo-
lia mitenkdan. ”...ettei sitd niinku omistaja saa aikaiseksi yrityksen menestysti tai
ndin. Kyl siind tarvitaan aika monta ihmistd antamaan panoksensa.” Omistajan pa-
noksesta ja vastuunkantamisesta maksetaan palkkiona osinko, joka on yritys
G:ssd keskimaarin 30-50 % tuloksesta. Osingonjako on kuitenkin viime vuosina
ollut suurempaa, koska silld on rahoitettu sukupolvenvaihdos. ”Sind aikana oli
ylisuuret osingot ja se edellytti. etti yrityksen talous oli kunnossa. Kylli silld nostettiin
pitkalti yli sen, mitd voitot oli, mut se oli etukditeen tiedossa ja laskettu. Nyt ollaan pa-
lattu tihin normaalikiytintoon. Kohtuullinen osinko ja osinkoa maksetaan vaikka olis
huonompikin vuos.”

Toissijaisista sidosryhmistd Gia mainitsee median, elinkeinoeldmén jarjestot
ja akateemisen maailman. Media nousi tdrkedksi yrityksen 100-
vuotisjuhlavuoden aikana, jolloin haluttiin lisdtd yrityksen tunnettuutta ja tietoi-
suutta. " Tunnettuutta varmaan on lisinny ja tietoisuutta siitd, et yritys on edelleen ole-
massa, koska sekin oli siis jotenkin itelle ihan selvid, mut ei se sitten hyvin monelle ollut-
kaan.” Esiintyminen lehdissd on Gian mukaan auttanut mielikuvan luonnissa ja
arvomaailman viestittimisessd, mutta sen taloudellisia vaikutuksia on vaikea
arvioida. ”Ei se varmaan suoraan ndy taloudellisissa luvuissa, mut varmasti siind mieli-
kuvan ja brindin luomisessa ja arvomaailman viestittimisessi. Hirveesti siit on tullu
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sympatiaa ja kannustusta ja muuta.” Viestintdtoimisto oli mukana juhlavuoden jar-
jestelyissd ja auttoi mediasuhteissa seka teki juhlavuoden lehdistéseurannan.

Akateemiseen maailmaan yritys G on ollut kosketuksissa kahdessa eri pro-
jektissa. He ovat osallistuneet korkeakoulun toteuttamaan yhteiskuntavastuu-
aiheiseen tutkimusprojektiin ja lisdksi useamman alan opiskelijat ovat myos teh-
neet opintoihinsa liittyvanad projektityond suunnitelman yritys G:n vanhan teh-
daskiinteiston parantamiseksi. ”Ajatuksena oli, etti tilli asialla on merkitys toisaalta
henkildston motivaatioon ja viihtymiseen ja toisaalta sithen, minkd kuvan yritys viestii
itsestdin vierailijoilleen.” Vuorovaikutus akateemisen maailman kanssa on tuonut
uusia ideoita ja avannut uusia ndkokulmia. ” Aika hyvd oli, kun tid tutkija kivi tddlld
ja kun hin jakoi yhteiskuntavastuun taloudelliseen, sosiaaliseen ja ynpdristévastuuseen.
En mid semmostakaan oo tullu ajatelleeksi, siis sitd kautta sitid purkamaan.”

Yritys G on jo pitkddn ollut mukana alan jarjestoissd. Gia nédkee jarjestoissa
toimimisen antavan vaikutusmahdollisuuksia ja lisddvan osaamista. ”Kanavii,
jos on jotain tillaisii asioit, mis pitid pystyy vaikuttamaan. Sil on kuitenkin enemmuin
merkitystd sitten, jos se tehdddn yhdistyksen nimissi kuin et yksittiinen yritys lihtis.
Perheyritysten liitto on ollu meille omistajille tosi tirkee sidosryhmd, tillainen mist saa
tietoo ja oppii tuntemaan muita yrityksii. Mun mielest Perheyritysten liitto ei oo mi-
kddn kahvitteluseura tai tillainen.”

Vastuun kategoriat

Yrityksen G paddmaddrdksi on asetettu esimerkillinen ja hyodyllinen toiminta.
Esimerkillisyys liittyy tuotteisiin, palveluun ja henkilostohallintoon ja hyodylli-
syys yrityksessd liitetddn kannattavuuteen, nurkumattomaan veronmaksuun,
eettisyyteen ja unelmien toteuttamiseen yrityksessd. Unelmien toteuttamisesta
yrityksessd - unelmien tehtaista - Gia kertoo: ” Unelmien tehtaat ovat kannattavat,
viihtyisit, toimivat, eivit mahdottomia saastuttajia, niille on mukava tulla niin téihin
kuin vierailemaan, niissi on hyvd tunnelma ja ilmapiiri, niissi syntyy uusia, kunnolli-
sia ja kestdvid tuotteita jne. Unelmien tehtaista on iloa ja hyétyd monelle.” Ndissd tu-
lee hyvin esille vastuun kaikki tasot. Ilman kannattavuutta yritystoiminta ei voi
jatkua eli taloudellinen vastuu on kaiken perusta. Taloudelliseen vastuuseen
voidaan myos lukea perustajan ajatukset kunnollisista, kestdvistd ja hyodyllisis-
td tuotteista. Yrityksen tarjotessa tyopaikkoja ja ollessa kannattava se maksaa
myos veroja. Yritys Gin ”padmaddrataseessa” sana nurkumaton tuo esille verojen
maksun lainsdddannollisen ulottuvuuden: verotuksesta ei laisteta. Yrityksen
toiminnan hyddyllisyys mitataan myos eettisend toimintana eli vastuun katego-
rioista eettisyys on vahvasti yrityksen toiminnan kulmakivena.

Henkilostolle kohdistettujen vapaaehtoisten vastuiden Gia toteaa olevan
yrityksessd tavanomaisia. ” Ei varmaan mitdin ihmeellisyyksid, mut tdmmosii kuntou-
tusjuttuja on ja vapaa-ajan toimikunta jirjestid kaikenlaista reissua. Tammosissd just
yritys on mukana tukemassa kevyempii juttuja. Extrabonuksia tai superlomajdrjestelyjd,
jotka poikkeis muista, ei meil semmosii 00.” Ympdristostd huolehditaan vapaaehtoi-
sesti, mikd ndkyy sekd tuotantoprosessissa ettd itse tuotteessa. ” Yhti lailla meilli
on sitd tuotevastuuta silld lailla, ettd kiytetdin halogeenittomia muoveja, joista ei palaes-
sa tule myrkkykaasuja. Tuotteemme jatkavat toimimistaan myds tulessa ja sitd kautta
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esimerkiksi turvavalaistus tai koneet ja laitteet toimivat tulipalotilanteessa, milli saattaa
olla ratkaiseva merkitys ihmisten pelastautumisessa tai tulipalon hallinnassa ja sen tuho-
jen minimoimisessa. Tuotannossa yritetddn vihentdd tuotantoromua.”
Hyviantekevdisyyttd yritys G harrastaa paikallisesti. ”Pienessid mdiirin on
hyvintekevdisyyttd oman seutukunnan urheiluseuroille tai lehtiin, sponsoroidaan tai
avustetaan jotain kuoroa. Asiakkaille ei osteta lahjoja, vaan joululahjoitukset on perin-
teisesti menny johonkin yleisempdin, Punainen risti tai tin tyylinen taho.” Juhlavuo-
tensa kunniaksi yritys G lahjoitti paikkakunnalle veistoksen kaupunkilaisten
iloksi sekd kaupungin ja yrityksen yhteistyon kunniaksi. ” Saatiinhan mekin siiti
pieni muisto, kun tdil ollaan oltu, mut pidasiassa siis kaupunkilaisia varten koristus.”

Motiivit

Gian haastattelun perusteella yritys G:n yhteiskuntavastuullisen toiminnan taus-
talta 16ytyy valistunuttta itsekkyyttd, joka ilmenee jo perustajan arvoissa. ” Lihtee
se perustajan arvoistakin. Kun kerran ollaan tillainen yritys, niin meilld on tiys syy toi-
mii yhteiskuntavastuullisesti. Tyhmid oltais, jos ei yritettiis toimia niin. Kun joka tapa-
uksessa kilpailu on kovaa ja pitid pystyd se paikkansa lunastamaan, tavallaan luoda edel-
lytys olemassaololle. Jos sitten vield toimis tdysin vastuuttomasti, en mdi oikein tiedd, ei
siin oo perusedellytyksii ja eikid varmasti semmost toimintaa hyviksyttdis.” Gia nédkee
yhteiskuntavastuullisen toiminnan myos kilpailutekijana. ” Varmasti se on yks kil-
pailutekijid myos. Pitdd pystyd sanomaan, et toimii vastuullisesti... Kyl siin sit lopputu-
loksena on se, et yritykselld on paremmat mahdollisuudet menestyd.”

Ulkoisista motiiveista toimintaymparistossa erityisesti asiakkaat yrityksen
yhdelld toimialalla ovat asettaneet laatusertifiointivaatimuksia. ”Asiakkaat on
hyvinkin kansainvdlisid. Sielld vaaditaan tuotteille laatusertifioinnit ulkopuolisilta.
Niistd ei ehkd voi silld lailla sitten ottaa tahtid rintaan, ku ne on pakko olla, mut ihan
mielelldin. Ei se mitenkdiin vastenmielistd 0o.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys G on aikaisemmin ollut hyvin hiljaa ja pitdnyt matalaa profiilia yhteis-
kuntavastuullisesta toiminnastaan. Vieldkin Gia on epdilevdinen viestinnian
vaikutuksesta; saavutetaanko silld haluttuja tuloksia. ” Vihin tissi tulee sellainen
olo, et kalastelee erilaisia merkkeji tai sulkia hattuunsa. Toisaalt se on ehki vaan sem-
moista, et vihin tissd kuullu ja oppinu ehki ymmirtid, et tillaisii asioi voi tuoda esiin,
kun sit tuo fiksusti, ettei siit tuu mitidn oma kehu tai tillast, ehki sil on merkitysti
kertoo asiakkaille pdin.”

Vaikka Gia hieman epdilee, miten rohkeasti yhteiskuntavastuullisesta
toiminnasta voi kertoa, yritys G on kuitenkin viime aikoina ottanut vastuullisen
toiminnan osaksi markkinointiaan. Tuotteeseen on liitetty esite, jossa kerrotaan
yrityksen yhteiskuntavastuusta ja vastuullisesta yrittdjyydestd. ” Tihdn on kerditty
vihin nditd eli ollaan pitkdjinteisesti toimittu, annettu tyotd niin ja niin monelle ithmi-
selle, otettu ympdristoystivillinen kdsittely kiyttdon ja on Suomessa tuotantoa ja aidos-
ti suomalainen yritys siind mielessd, yrityksen pddomakin on tddlld. Siihen listattiin
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sitten tihin yhteiskuntavastuun puolelle than lukuina kuinka monta ithmisti ja kuinka
monta tuotetta, minkd verran veroja ja tuotteen ympiristoystivillisyydestd.”

Juhlavuoden kunniaksi jérjestettiin erilaisia tilaisuuksia kaikille sidosryh-
mille. Suurin oli yhteinen ilta sidosryhmaldisille. ”Sinne oli kutsuttu asiakkaita,
tavarantoimittajia, vakuutusyhtioitd ja pankkia ja yhdistyksistdi siis tilld lail kaikkii.”

Yrityksen toiminnan tarkoituksesta on yrityksen perustaja aikoinaan lausu-
nut ”Liikemies on yhteiskunnan palvelija, joka ansaitsee palkkansa siitd, ettd pys-
tyy luomaan uutta, kunnollista ja kestdvéd, jota ihmiset tarvitsevat.” Téassd tulee
sidosryhmistd esille yhteiskunta ja asiakkaat. Gia ndkee yrityksen roolin myos
henkildston palvelijana. ” Yrityksen tehtivd ei nyt ihan pelkistidn ole vain yhteiskun-
nan palvelija, kylld sen tiytyy olla siis niitten ithmistenkin palvelija, jotka on tddilli tyo-
paikalla. Heidin tiytyy viihtyd ja sen tiytyy olla mukavaa tyonteko ja heilli tiytyy olla
sithen motivaatio ja kyl mun mielest semmonenki on perheyrityksen tarkoitus.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan keskeisyys tulee esille Gian haastatte-
lussa. Yhteiskuntavastuullinen toiminta pohjautuu vahvasti yrityksen arvoihin
ja se on keskeisesti osa yrityksen toimintaa, jonka pitdd olla my6s taloudellises-
sa mielessd kannattavaa. “Mikiin ei toteudu, jos yritys ei tuota. Jos se ei oo kannat-
tava yritys, niin sitten ei pysty mitddn ajatuksia, ylevid tai sitten maallisiakaan toteut-
tamaan. Sithen se kaatuu kaikki... Siind mielessd tid yhteiskuntavastuu, et siihen ei sais
litkaa tuoda tuollaista sidekehdid ympidrille, ku ei se ihan pelkistidin vaan pyyteetonti
hyvintekevdiisyytti hyvintekevdiisyyden vuoksi ole.”

Gian haastattelun perusteella yrityksessd G on vallalla utilitaristinen stra-
tegia, jossa tavoitteena on mahdollisimman monen sidosryhméan mahdollisim-
man monien tarpeiden tyydyttaminen. Haastattelussa esiintyi monia sidosryh-
mid, joille yritystoiminnan pitdd Gian sanojen mukaan tuottaa iloa: ”...kun sen
(yritystoiminnan) tekee vastuullisesti, niin siit voi ehki nauttiakin siitd tyostd, jotka
siind on osallisena, sekd omat, etti sidosryhmiit. Siind mielessd tuottaa iloa.” Toisaalta
tapauksessa on myds havaittavissa sosiaalisen harmonian strategiaa, koska
Gian mielestd yhteiskunnan ja yrityksen hyotyjen pitdd olla tasapainossa. ”Lop-
pujen lopuks tis on se ajatus, et tist pitdd hyétydi siis yhtilailla sen omistajan ja yhteis-
kunnan ja olla silli lailla tasapainossa, et yrityksel on velvollisuutensa, jotka tiytyy
tehdd ja sitd kautta voi syntyd sitten hyvdikin.”

Gian arvojen ja yritys G:n yhteiskuntavastuullisen toiminnan taustalla on
sekd stewardship- ettd agenttiteorian oletuksia. Vaikka yritystoiminnan tarkoi-
tuksena on menestyminen ja taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen, yrityk-
selld on my0s laajempi vastuu sidosryhmien tarpeiden tdyttamisessd ja yhteis-
kunnan palvelemisessa. Sidosryhmien merkitys on vilineellinen, mutta toisaal-
ta valtaetdisyys on vdhdinen ja luottamuksen ja avointen suhteiden luominen
tarkedlld sijalla (taulukko 24).
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TAULUKKO 24 Yhteenveto yritys G:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmait Toimintatapa Vaikutus

sidosryhmiit

Henkilosto Henkiloston arvostaminen | Pitkit tyosuhteet
Avoimuus Tyo6paikan viihtyisyys

Asiakkaat Yhteistyo Toiminta ja ymmaérryksen

lisddminen

Tavarantoimittajat Mutkaton yhteydenpito Pitkdaikaiset suhteet

Vastuun kategoriat

Taloudellinen tyopaikkojen tarjoaminen, kannattavuus, hyodylliset tuotteet

Lainsdddannollinen nurkumaton verojen maksu

Eettinen eettisyys

Vapaaehtoinen henkilston vapaa-ajan toiminnan tukeminen

ympdristoystavailliset tuotteet ja tuotantoprosessi
pienimuotoista hyvintekeviisyytti

Motiivit
Valistunut itsekkyys vastuullinen toiminta kannattaa
Egoistinen kilpailutekija
Historia perustajan arvot
Toimintaympéristod asiakkaiden vaatimukset
Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne
Avoimuus Henkilostoon avoimet suhteet
Yhteiskuntavastuu osana markkinointia
Erityisyys
Keskeisyys Vastuullinen toiminta pohjautuu arvoihin ollen keskeinen osa
yrityksen toimintaa
Vastuullisella toiminnalla yhteys yrityksen menestymiseen
Proaktiivisuus
Strategia Ultilitaristinen, sosiaalinen harmonia

6.8 Yritys H: Hans - vastuullinen menestyja

Hans toimii yrityksessa H hallituksen jasenend. Hans on toiminut yrityksen halli-
tuksessa muutamia vuosia. Sitd ennen hén oli sukuneuvoston toiminnassa aktii-
visesti mukana. Hans on koulutukseltaan ekonomi. Hanelld ei ole tyokokemusta
yrityksen operatiivisesta toiminnasta. Hans edustaa suvussa neljitta sukupolvea.

Yritys H on erdstd toimialaa maailmanlaajuisesti palveleva teknologiayri-
tys, jonka markkina-alueena on koko maailma. Henkiltstod yritykselld on yli
500 ja vuosittainen liikevaihto on noin 100 milj. euroa. Yritys H on saavuttanut
jo sadan vuoden idn.

Omistajan arvot

Hans pitdd yrityksen yhtend tarkeimpénd arvona jatkuvuutta. “Ei se oikein olis
perheyritys, jos sitd jatkuvuutta ei mietittdis siind ja sitten jatkuvuuden eteen tehdidin
paljon téitd, pysytidn yhtend porukkana ja tota pidtetidn niinku yhdessi.” Tdssd si-
taatissa tulee esille arvoista myds kova tyonteko ja yhdenmukaisuus, jotka
edustavat Schwartzin arvokentdlld suoriutuminen- ja yhdenmukaisuus-
arvotyyppejd (kuvio 18).
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Puhuttaessa perinteistd ja aikaisempien sukupolvien tydstda Hansin mielesta
tarkeintd ei ole se, mitd tehtiin, vaan miten ja miksi. “Tuotteet ja jutut muuttuu,
maailma muuttuu, mut se asenne, et milli tavalla ja ehki se vilahtaa se vastuuntunto
taas sielld, et sitd tiytyy niit asioit tehdd mahdollisimman hyvin ja tota kannattavasti ja
mikddn muu ei oikeestaan voi merkitd mitidn. Ja sit onkin tehty kaikenlaista. Vihin
muuttuu malli, et mitd hommii tehtiin.” Miten tehtiin -kysymykseen Hans antaa
vastaukseksi hyvin tekemisen, kannattavuuden ja vastuullisuuden. Schwartzin
arvokentdlldi ndmd arvot edustavat suoriutuminen- ja hyvéntahtoisuus-
arvotyyppeja.

Hans miettii my0ds, miksi suku on halunnut jatkaa perheyrityksen omis-
tamista. Tdssd han padtyy pohtimaan myos yritystoiminnan tarkoitusta. ” Eihin
siin oikeestaan oo mitddn muuta salaisuutta kuin et, se on yks tapa tulla toimeen...
Kaiketi siin on se idea, et sieltd tulis meille tuloja. Ei kai siin ilman sitd oo mitdin jdr-
kee.” Hansin mukaan jatkuvuus edellyttdd menestystd. ” Jatkuvuus ja menestys
kulkee kyl kisi kidessi. Menestys tiytyy olla mukana siind, muuten sitd jatkuvuutta ei
synny.” Menestys kuuluu suoriutuminen-arvotyyppiin.

Yrityksen H yhtend kirjattuna arvona on ympdristo, jonka Hans ottaa esil-
le myos haastattelussa. ” Yhteni arvona on ympiriston huomioonottaminen. Ei silld
tavalla liittymillid Vihreeseen liittoon ja riehumalla torilla, vaan ihan oikeista syistd
tekemdlld vihemmin kustannuksia, vdhemmdin saastuttavia ja enemmdn saantoa anta-
via laitteita.” Ympédriston huomioonottaminen edustaa Schwartzin arvokentalld
universalismi-arvotyyppid.

Hyvantahtoisuus-arvotyypistd Hans nostaa esille vield ihmisyyden ja luot-
tamuksen, joka on myds yrityksen kirjatuissa arvoissa. ” Sitten on ihmisyys, joka
liittyy asiakassuhteisiin ja omaan porukkaan. Luottamus ihmisiin tiytyy olla olemassa.
Kaikella tavalla eettinen toiminta. Se on sitd vastuuntuntoa ja pitkdd tahtiintd eli teh-
dddn asiat kunnolla eikd lyhyelld tihtdimelld. Se, mitd puhutaan on totta ja se pitii
paikkansa ja toimii.”

Sidosryhmiit, toimintatavat ja vaikutukset

Sidosryhmistd Hansille tirkeimmét ovat asiakkaat ja henkilosts. Asiakas on
nostettu myos yrityksen kirjattuihin arvoihin. Yritys H:n tehtdvdnd on asiak-
kaan litketoiminnan parantaminen. ”Arvoissa asiakkaan menestys on numero 1...
Asiakkaille tehddin hyvid tavaraa.” Hans nédkee asiakkaalle tuotetun lisdarvon
olevan oman yrityksen menestyksen edellytys. Hyvéstd tavarasta voi pyytdd
korkeamman hinnan. ” Yhtdikkid he huomaa, vau, miti te pystytte saamaan aikaiseksi
ja silloin he heti laskee, et tilld koneella ja heidin kauheilla raaka-ainevaroilla he saakin
kolmasosan enemmiin sitd lopputuotetta. Silloinhan se kone voi maksaa vihin enem-
min, jos se tuottaa 1,5-kertaisen mddrin tavaraa verrattuna muihin, et sitd kautta se
sielt tulee.” Vuosikertomuksen mukaan asiakaskyselyn tuloksissa asiakkaat pi-
tavat yritys H:ta teknologisen kehityksen kérjessd, osaavana ja asiakkaiden tuo-
tantoprosessin tuntevana yrityksena.

Yritys H toimii alalla, jossa henkiloston korkealla ammattitaidolla on suuri
merkitys. Ammattitaito syntyy kokemuksesta. Koulutusta alalle ei ole. ”Tiid,
mitd me tehdddn on teknisesti niin vaativaa; se on vihdin kuin antais formula-auton
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Universalismi Ympériston huomioonottaminen
Hyvéantahtoisuus Vastuullisuus, luottamus
KUVIO 18 Hansin arvokenttd

tavalliselle kuskille, ei siit paljon saa irti....Sitd porukkaa ei osteta mistiin koulusta.
Semmosta linjaa ei ole olemassa missddn maailmassa, et tulis sellaisia ukkoja, jotka pis-
tettiis tehtaalle suunnitteluhommiin. Se kokemus vaan on hyppysissi ja se kokemus
menee eteenpdin. Tietotaito ja kehitys ja uutuudenhulluus yhdessi sopivassa ilmapiiris-
sd taas vie siti asiaa palasen kerrallaan eteenpiin. Niit asioit ei voi ulkoistaa ja eikdi niit
asioit voi viedd muualle.”

Henkilostosta pidetdan huolta, koska sen ammattitaito on edellytys yri-
tyksen menestykselle. Henkiloston tyotyytyvdisyyttd seurataan kyselytutki-
muksin ja kehityshaastatteluin. ” Esimiehet kysyy alaisiltaan aina tyéryhmiin saakka,
et miltd tuntuu, miki on fiilis, milld tavalla menndin, kyl siti pyritdin olemaan — mdi
sanon pyritidin, kun en oo ite sielld niin, mulla ei oo sellaista nippituntunaa siihen.
Mut kokonaistuntuma, kyl se on positiivinen. Ja ainakin sen tiedin, et paperilla pdite-
tidn ja tehddin sen tapaisia asioita.” Ilmeisesti henkilostostd huolehtimisessa on
onnistuttu, koska Hansin mukaan henkil6std on sitoutunutta ja pitkdaikaista.
" Valtavasti on niinku 40. vuos menny rikki ja ihmiset on pitkdidin ollu. Kyl md siin mie-
les uskon, et se henki on ihan hyvd.” Henkilostod my6s palkitaan hyvin tehdysta
tyostd. ”“Than teknisestikin on olemassa sellaisia tulokseen perustuvia ohjelmia, et mdii-
rityin perustein, kun asiat on menny hyvin, voidaan sitten jakaa. Kyl se koko poruk-
kaan jollain asteella siteilee. Kyl md uskon, et meil on aika hyvit ehdot ollu.”

Kolmantena sidosryhménd keskusteluissa Hansin kanssa esille nousevat
omistajat. Perhe omistajana ei ole itseisarvo. Jos yritys ei menesty, perhe on vaara
omistaja. Han nidkee omistajien eli perheen hyvinvoinnin yrityksen hyvinvoinnin
takana. ”Kdiytinnon realisti joutuu yrityksen menestymiseen menemdin sitd kautta, et
sen perheen asiat tiytyy olla kunnossa, ei pelkilld kylmilld jutuilla pdrjid, kyl se pehmee

> Siilyttiminen
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arvo sielld takana tiytyy hoitaa.” Omistajaperheen edustajana hallituksessa Hans
tuntee vastuuta suvun muille jdsenille. ”Ensiks siin tulee vastuuntunto siind mieles-
sd, et meiddin nakokulmasta, jos on paljon porukkaa omistajina, ja sielli ei kaikki voi yhti
aikaa olla hallituksessa, niin ensisijaisesti vastuu sille omistajaporukalle, et si teet sen
oman tehtivds siel niin hyvin kuin mahollista.” My®os perheen ulkopuolinen toimi-
tusjohtaja ymmartdd perheeseen kuuluvien omistajien tarkeyden. ” Kyl hin (toimi-
tusjohtaja) sit ymmadrtid, et tuo on se porukka, joka tisti toiminnasta vastaa, niin onhan
se sidosryhmind tirked ja heiddnkin edun mukaista, et joskus tulee rupattelemaan. Jos se
suhde olis than huono, niin ei sekdin pitkin tiahtdimen ratkaisu ole.”

Osinkopolitiikassa nédkyy yritys H:ssd pitkdn aikavdlin janne, joka liittyy
yleisemmin yrityksen toimialaan. ” Meidin toimiala on sellaista, ettd sitd pitid tehddi
pitkalld tihtiimelld, koska projektit on valtavan isoja, sattuu enempi yhtdi aikaa tai jos-
kus on pitempi vili, et kvartaalit tai vuodet ei riitd. Pitkin tihtidimen yritystoiminnan
kannalta osinkopolitiikka on siind roolissa...Meil on sellainen ajatus, et johto ja hallitus,
joka sitten sitd esittid, ottan huomioon sellaisen seikan, et me maksetaan mahdollisim-
man korkea osinko, joka voidaan hallituksen nikemyksen mukaan aina tistd eteenpdin-
kin maksaa eli me maksetaan huonona vuotenakin se sama osinko kuin mitd me makse-
taan hyvind vuotena.” Yritys H on listattu yritys, joten sitd sitoo tietty lainsada-
dant6 mm. tiedottamisessa. Hans ndkee porssilistauksen tuovan yrityksen toi-
mintaan tiettyd kurinalaisuutta. " Omistajat ei saa mitdin muuta kuin noi porssitie-
dotteet...Porssi ei sido meiti mitenkddn, vaan se on hurja lisdarvo. Kaikista kovin haas-
te on pitid porukka toimimassa yhdelld tavalla. Jos ei siti o millddn tavalla siddetty,
niin kyl siel sit porukka juttelee, mitd juttelee, koska juttelee, missd juttelee.”

Toissijaisista sidosryhmistd Hans mainitsee julkisen vallan ja elinkei-
noeldman jdrjestot. Suvun jdsenet ovat vaikuttamassa politiikan areenoilla, mut-
ta eivdt vilttamattd suoraan yrityksen asioita edistddkseen. Elinkeinoeldmé&n
jdrjestdissd toimiminen hyodyttdd enemméan suoraan yritystd. ”Suvun jisenid
toimii myos politiikassa vastuullisina kansalaisina. Ei ne toimi yrityksen agendalla yri-
tyksen tyélista povarissa...Elinkeinoeldmidn jirjestoissd on mukana sekd yrityksen joh-
toa, hallituksen jdsenid, ettd omistajia. Se on vihin mikrotason vaikuttamista, henkild-
tason vaikuttamista, jotta sitten ne omat arvot ja asiat menis eteenpdin ja sitd kautta
vield vaikuttaa yritykseenkin.”

Vastuun kategoriat

Hansin haastattelussa tulee esille kaikki vastuun kategoriat. Taloudellisen kate-
gorian toiminnasta Hans mainitsee tyopaikkojen tarjoamisen ja verojen mak-
sun. “Sil on than oikeesti rooli tyollistdjand...Yrityshin niist asioist huolehtii ihan
olemassa olemalla ja maksamalla veroja. Silld se kylipahanen pyorii ja toimii.” Talou-
delliseen kategoriaan voidaan myds lukea yrityksen valmistamat tavarat, jotka
hyodyttavat asiakasta. ” Asiakkaille tehdiin hyvdi tavaraa.”

Lainsddddnnollinen ja eettinen vastuu liittyy Hansin mielestd yrityksen
toimintatapoihin. ” Yhteiskuntavastuu liittyy siihen, et velvoitteet ja jutut totta kai ja
sddannot. Niiden mukaan tiytyy toimia... Ei saa olla epdeettisti toimintaa, joka valheel-
lisin tai vilpillisin keinoin jotakin hommaa jonkun eduksi tekisi. Epdeettisyys ja sen
tapainen toiminta on ehdottoman pahaa. Mitdidn toimintaa ei voi harrastaa, jos sen eh-
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tona on epdihmisellinen toiminta, esim. lapsityovoima tai riistdminen tai ihmisyyden
rydstaminen tai sen sorttiset.”

Vapaaehtoisen vastuun kantamisessa Hans kokee yritys H:n olevan nor-
maalin tasoinen. ”Kulttuuriin ja urheiluun on ollut sellaisia sponsorijuttuja kautta
aikojen aina. Ne on ehki enemmdnkin semmoista, mitd md koen suomalaisessa mitta-
kaavassa normaaliksi. Ei mitdin ylenpalttista, ei mitddn kylipddllikkohenkseleiti saa-
dakseen, vaan tuetaan omien tyontekijoiden tai niiden lapsien toimintaa, enemmin pai-
kallista.” Jonkinlaista vapaaehtoista toimintaa yritykselld on my6s henkilostolle.
”Onhan sit olemassa tillaisia vuosijuhla- tai joulusysteemit. Nehin on sellaisia aktiivi-
sia toimintoja, joitakin ooppera- tai teatterijuttuja koko porukalle tai sen tapaisia kesdi-
festivaaleja. Kyllihdn sellaista toimintaa on.” Vuosikertomuksen mukaan vapaaeh-
toista vastuuta kannetaan myts ymparistostd, koska tuotantolaitoksilla on laa-
tu- ja ympdristosertifikaatit. Tuotannossa pyritddn jatkuvasti vahentdmé&an
energiankulutusta ja jatemddrid sekd kehittimddn tyoympadristod turvallisem-
maksi. My0s yritys H:n valmistamat tuotteet mahdollistavat asiakkaiden ympa-
riston kuormituksen pienentamisen.

Motiivit

Hansin haastattelun perusteella yritys H:n yhteiskuntavastuullisen toiminnan
taustalta 16ytyy altruistisuutta. ”Ennen kaikkea semmoisista motiiveista, et eettisyys
ja thmisyys ja turvallisuus.” Toisaalta Hans tuo esille my6s valistuneen itsekkyy-
den eli toimitaan vastuullisesti, koska yritys hyotyy siitd. ” Vastuullinen toiminta
antaa kilpailukykyd.” Han peilaa tdssd asiakkaan ndkokulmaa. ”Tuskin asiakas
ensimmdiseks siti ympdristod miettii. Kyl se miettii, et milld se saa tavaran tuotettua
mahdollisimman tehokkaasti.” Yritys on panostanut kulttuuriin ja urheiluun jo
monen vuosikymmenen ajan eli vapaaehtoisen vastuun perinne on tdssd mie-
lessd vahva.

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne

Yritys H:n yhteiskuntavastuullista toimintaa leimaa listautuminen porssiin. Yri-
tys H:n viestintdd sddtelee mm. listattujen yritysten tiedotussdaannot. ” Nehin ei
0o vain huvin vuoksi tai kiusatakseen. Se on yks tapa toimia maailmassa. Siind mielessdi
kun ollaan porssiyhtio, niin meiddin on oikeestaan pitiny siks, et ne sidnnot on olemas-
sa, on jouduttu menemdin vihin aikaisemmin ja huolellisemmin niihin kehikkoihin ja
toimintamalliin, milli tavalla itse asiassa kaikkien pitiis toimia, jotta muistettais kom-
munikoida yhdelli ja samalla tavalla kaikille. Ne on sellaisia pelisdintojd, jotka oikeesti
pitiis otkeudenmukaisuuden ja etitkan ja ihan maalaisjdrjelld olla kiytdssi. Tuo sdin-
nonmukaisuutta ja jirjestelmdllisyytti toimintaan. Tiedotetaan, miten asiat hoidetaan
ja sit hoidetaan ne silld tavalla kuin on luvattu. Silloin se on reilua, selkedtd, avointa ja
lapindkyvdid.”

Téamd ndkyy mm. yritys H:n vuosikertomuksessa, jossa avoimesti mm.
kerrotaan ylimman johdon ja hallituksen jdsenten palkkiot. Vuosikertomukses-
sa on my06s oma osio henkilostostd ja ymparistostd sekd nakemyksid yrityksen
tulevaisuuteen vaikuttavista tekijoistd. Yhteiskuntavastuullista toimintaa ei kui-



138

tenkaan tuoda erikseen esille, vaan se mainitaan esim. arvoissa toimimisena
hyva yrityskansalainen -periaatteella.

Yrityksen toiminnan tarkoituksen Hans nékee tyollistdjand ja osana paikal-
lista infrastruktuuria. ” Sil on ihan oikeesti rooli tyéllistdjind. Kyl siin tydllistetyn kap-
palemdirin siteilevit vaikutukset heti perheisiin moninkertaistuu ja niiden kerrannais-
vaikutukset palveluihin,. Kyl siin sellaista vastuuta on yllin kyllin. Kyldpahasissa kun
tehdddn hommia, niin kyl se on osa infrastruktuuria se yritys. Ja sen takia ne laittaa pa-
noksensa siihen ja sen takia ne tulee sinne joka aamu ja sen takia ne on kiinnostunut sielld
kehittimdin ja tekemiidin jotain paremmin. Kyl siin oma paikallinen henki on.”

Tamaén lisdksi yrityksen toiminnan tarkoituksena on tuottaa. Kyl se itse
asiassa, se yritystoiminnan perimmdinen tarkoitus on tulojen tuottaminen, mut sitten
perheyrityksen omistamisessa on tdrkedd pitii sitd koneistoa semmoisessa toiminnassa,
et menee mahdollisimman hyvin.” Tuottaminen ja tehokkuus tulevat myos esille
Hansin puhuessa yrityksen toiminnan tarkoituksesta eli yrityksen ja yhteiskun-
nan suhteista puhuttaessa keskustelussa oli esimerkkind paivdhoito. Hansin
mielestd kumpikin osapuolista - yritys tai yhteiskunta - voisi ottaa pdivahoidon
hoitaakseen, jos se hoitaisi sen tehokkaimmin. Yrityksen hoitaessa pdivahoidon,
joka on loppujen lopuksi kunnan tehtdvd, sen pitdisi saada siitd korvaus esim.
alennettuina veroina. ”Jollain tavalla siit pitdd huolehtii, mut sithin se ei oo kivaa
sekdin, et itse huolehdit oman tehokkuutes takia pdivikodin, mikd sulle maksaa. Siit
pitiis saada hyvitystd jostain eli ne, mitd si oot maksanu ikdin kuin yhteiskunnan puo-
lesta olis osa sitd veroa jo, mut semmoisiin elementteihin ei olla vield pddsty.”

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan keskeisyys ja erityisyys tulee esille
Hansin haastattelussa. Vastuullinen toiminta on keskeinen osa yrityksen joka-
pdivdistd toimintaa, joka ldhtee arvoista. ” Mitd enemmdin tommosia (energia, raaka-
aine. kemikaalit) saadaan sdidstettyd, sen helpompi sitten on asiakkaille myyddi, koska
siltd sddstyy rahaa, mut samalla sitten tulee uus elementti vastuuntuntoon, niinku
semmosii, mitkd sitten arvoissa ja ympiristoasioissa on otettu huomioon eli nithin pitid
ihan oikeesti generoida ja kantaa huolta oikeesta nikokulmasta, ei saa olla niinku hypo-
kraatti ja ensiks mennd ympiristoaktivistiks ja vaan mesota, vaan kyl nid vastuut me-
nee oman tyon hyvin tekemisestd, toinen on yritystoiminta asiakkaalle, siin on vastuu
siitd, et se tehdidn parhaalla tavalla ja sitd kautta generoituu tid, et ollaan ympiriston
kannalta vastuuntuntoisia.”

Taman lisdksi se mahdollistaa erottautumisen kilpailijoista. ”Md uskon, et
toimimalla ndiden eettisten ihmisyytti ja turvallisuutta puoltavien ajatusten perusteel-
la, loppujen lopuksi jopa piddstidin parempiin tuloksiin. Jos ois kaks tehdasta vierekkiin,
jossa toisessa sattuu aina jotain ikdvdd tai uhkaillaan tai pakotetaan porukkaa tai muu-
ta. Sit meil ois sellainen homma, et voi olla, et tyétahti on tupla, mut tota noin, palkkiot
on hyvit ja ihmiset on mukana siin toiminnassa. Jos on pahantuulinen tai hyvintuuli-
nen hitsaaja, niin voi olla siinikin 2- tai 3-kertainen ero.”

Proaktiivisuus ndkyy Hansin ajattelussa siten, ettd yrityksen pitdd myos it-
se vaikuttaa toimintaymparistoonsd, jotta esim. vastuullinen toiminta olisi jar-
kevad. ”Jos toimitaan vastuullisesti sidntdjen mukaan jossain viitekehikossa, niin on
pohkdd jiddi toimimaan poéhkoon viitekehykseen vastuullisesti. Pitdd nousta ylds ja
mennd koputtamaan sinne kunnantalon ovelle, et oletteko tajunneet, et tis on tdllainen
juttu ja vaikuttaa sitd kautta. Se on mydskin oma syy, jos asiat on huonosti.”
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Hansin haastattelun perusteella yrityksessa H on vallalla erityinen sidos-
ryhmadstrategia, jossa tavoitteena on asiakkaan hyotyjen maksimointi, jota kaut-
ta my0os yritys menestyy, mikd taas osaltaan on edellytys yritystoiminnan jat-
kuvuudelle. ”Jos tid johonkin liittyy, niin jatkuvuuteen, menestykseen ja vastuuntun-
toon ja ne kulkee kisi kidessd. Niist ei voi yhtikdidn repid pois ja ilman et ne kolme on
kimpas, niin mikddn ei toimi. Kyl se on semmoinen paketti, miki on ydin.” Taman
strategian taustalla on kuitenkin eettinen idealismi eli ei menestystd hinnalla
milld hyvansa. “Ei se oo kyl viline (ihmisyys, eettisyys). Sitd voi testata vihdn siti
ajatusta silld, ettd jos olis mahdollista toimia epdeettisesti ja saada enemmin menestys-
td, niin md en usko, et me tehtiis se.” Yhteenveto yritys H:n yhteiskuntavastuulli-
sesta toiminnasta on taulukossa 25.

TAULUKKO 25 Yhteenveto yritys H:n yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta

Tarkeimmat Toimintatapa Vaikutus
sidosryhmiit
Asiakkaat Hyvai tuote Korkeampi hinta
Henkilosto Korkea ammattitaito Pitkét tyosuhteet
Palkitseminen Sitoutuneisuus
Omistajat Vastuullisuus Hyvi osinko
Vastuun kategoriat
Taloudellinen tyopaikkojen tarjoaminen, verojen maksu, hyvit tuotteet
Lainsdddanndsllinen velvoitteiden ja sdéntdjen noudattaminen
Eettinen eettisyys, vilpittémyys, ihmisyys
Vapaaehtoinen kulttuuri- ja urheilusponsorointi

henkil6ston vapaa-ajan toiminnan tukeminen
ympéiriston huomioonottava tuotantoprosessi ja tuotteet

Motiivit
Valistunut itsekkyys vastuullinen toiminta tuo kilpailukykya
Altruistinen eettisyys
Historia panostukset kulttuuriin ja urheiluun
Yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonne
Avoimuus
Erityisyys Tuotteen ympéristoystivillisyys ja tuottavuus
Keskeisyys Vastuullinen toiminta pohjautuu arvoihin ollen keskeinen osa
yrityksen toimintaa
Vastuullisella toiminnalla yhteys yrityksen menestymiseen
Proaktiivisuus

Strategia Erityinen sidosryhmaistrategia (asiakas)




7 YHTEENVETO EMPIIRISISTA TULOKSISTA

Edellisessd luvussa empiiristd aineistoa analysoitiin tapauksittain ja tavoitteena
oli muodostaa rikas kuvaus eri tapausten arvoista ja yhteiskuntavastuullisesta
toiminnasta tuoden joka tapauksen erityispiirteet esille. Tdssd luvussa tapauksia
analysoidaan samalla teoreettisella viitekehykselld, mutta nyt tavoitteena on
eroavaisuuksien vertailun lisdksi tuoda esiin tapausten samankaltaisuuksia,
joiden pohjalta muodostetaan kolme typologiaa aktiivisten omistajien arvojen
ilmenemisestd yrityksen yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa sekd malli tasta
ilmiostd suurissa suomalaisissa perheyrityksissa.

7.1 Omistajan arvoissa samankaltaisuutta

Tapaukset tyypiteltiin arvokyselyn perusteella tapausten valintaa varten. Tama
tyypittely on myo6s perustana tdssd yhteenvedossa. Tyypittelyn perusteena ky-
selyssd oli omistamisen arvojdrjestys. Vastaajia pyydettiin laittamaan jarjestyk-
seen vain tavoitearvoja eli omistaminen késitettiin kyselyssd vélineend jonkin
tavoitteen saavuttamiseksi. Haastatteluissa arvot esiintyivdt tavoitearvoja
enemmadn kayttdytymismuotoina, eikd arvoja pyydetty haastatteluissa laitta-
maan jdrjestykseen. Vertailtaessa tapauksien arvoja ne ovat hyvin samankaltai-
sia (taulukko 26). Kaikissa tapauksissa ndyttdytyy enemman yhteisollisid kuin
henkilokohtaisia arvoja. Yhteisolliset arvot liittyvat ihmisten vilisiin suhteisiin
ja henkilokohtaiset arvot taas henkiloon itseensd tai yritykseen (vrt. Rokeach
1973, 8). Joitakin eroja kuitenkin 16ytyy.

Itsendisilld haasteiden etsijoilld (A ja B) henkilokohtaisina arvoina nousee
esille kummallakin haasteiden ja virikkeiden etsiminen sekd kehityksen, laadun
ja ammattimaisuuden korostus. Perhemyonteisilld perinteiden arvostajilla (C ja
D) henkilokohtaisena arvona korostuu yrittdjyys, joka sisdltdd itsendisyyden,
kovan tyonteon ja ammattitaidon. Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjien (E ja F)
henkilokohtaisissa arvoissa edellisiin poiketen nousee erinomainen suorittami-
nen ja menestyminen. Menestymisen evdind voidaan pitdd ndissd tapauksissa
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kehitystd ja luovuutta. Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjien tapaan Vastuulli-
set menestyjdt korostavat arvoissaan menestymistd. Heiddn tapauksissaan me-
nestyminen tulee kovasta tyonteosta.

Yhteisollisend arvona kaikissa tapauksissa esiintyy perinteet arvopohjan
perustana. Yrityksen arvomaailma kumpuaa yrityksen perustajasta tai muilta
aikaisemmilta sukupolvilta. Yhteisollisten arvojen mukaan Perhemyonteiset
perinteen arvostajat on yhtendisin tyyppi. Kummassakin tapauksessa tarkeda
on perheen jasenten tyoskentely yhdessd, rehellisyys ja riskien minimointi. Ta-
hédn tyyppiin yhteisollisten arvojen perusteella voisi kuulua myos Itsendinen
haasteiden etsijd (B), jossa perhe myos tyoskentelee yhdessd ja jolle tarkedd on
turvallisen tyopaikan antaminen henkildstolle. Yhdessd perheyrityksessd (A)
yhteisollisissd arvoissa nousee vahvasti yhteiskunnallinen toiminta eli yhteisen
hyvan rakentaminen, johon kuuluu mm. toimintaympériston muuttaminen.
Vastuullisuus (B, D, F ja H) nousee perinteiden jdlkeen seuraavaksi merkitta-
vimmaéksi yhteisolliseksi arvoksi. Vastuullisuus tulee esiin my6s yhteiskunnan
palveleminen-arvona (G). Luottamus nousee esille yhteisollisend arvona (E, F ja
H). Luottamuksen kanssa hyvin samanlainen arvo on muiden ymmartdminen
ja tukeminen (G). Yhteisollisten arvojen mukaan tapaukset voisi jakaa kahteen
hemyonteiset perinteen arvostajat, joissa yhteisolliset arvot sijoittuvat Schwart-
zin sdilyttdiminen-akselille ja toiseen tyyppiin kollektiivisen hyvinvoinnin edis-
tdjdt ja vastuulliset menestyjdt, joissa yhteisolliset arvot sijoittuvat Schwartzin
muiden huomiointi-akselille.

Yhdessdkdan perheyrityksessd ei tullut esille hedonismi- tai valta-arvoja.
Tamén tutkimuksen mukaan aktiiviselle omistajalle perheyritysten omistamises-
sa ei ole tarkedd varakkuuden hankkiminen tai sosiaalinen arvostus ja arvovalta.

7.2 Asiakkaiden ja henkiloston arvostamisella luottamusta

Vertailtaessa kenelle yritys on vastuussa eli mitkd ovat yrityksen tdrkeimmat
sidosryhmat yhtd lukuun ottamatta (D) kaikissa tapauksissa ensisijaisista sidos-
ryhmistd tarkeimmdksi nousevat asiakkaat ja henkilosto (taulukko 26). Tava-
rantoimittaja mainitaan ndiden liséksi tdrkednd ensisijaisena sidosryhmana (A,
Cja G). Tamén taustalla ei valttaméttd ole henkildiden arvot, vaan yrityksen
toimiala. Kaikki toimivat toimialoilla, joilla tavarantoimittajan merkitys on suu-
ri yrityksen toiminnan kannalta. Omistaja nousee merkittavaksi sidosryhméksi
listatuissa yrityksissd (F ja H), joissa omistus on laajalle levinnyt ja myds suvun
keskuudessa omistajia on useammassa sukupolvessa (D). Laajemmin omiste-
tuissa perheyrityksissda omistajat nousevat merkittavammaksi sidosryhmaéksi
kuin harvemman omistajan perheyrityksissa.

Toissijaisista tdrkeimmistd sidosryhmistd eniten mainintoja saa elinkei-
noeldman jdrjestot. Kaikki muut paitsi yksi perheyritys (C) mainitsevat elinkei-
noeldman jarjestot tai yhteiskunnan tiarkedksi sidosryhmiksi, vaikka arvoissa
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vain yksi perheyritys (A) mainitsee yhteiskunnallisen toiminnan ja toimin-
taympadriston muuttamisen. Usein haastateltavat tai yrityksen muu edustaja on
aktiivisesti mukana vaikuttamassa elinkeinoeldmdn jarjestoissd. Ldhiyhteiso
nousee my0s yhdeksi tarkedksi sidosryhméksi (C, E, F, G ja H). Yhteistd ndille
kaikille 1dhiyhteisod merkittdvand sidosryhménd pitdvand on, ettd ne toimivat
muualla kuin pddkaupunkiseudulla tai ainakin ovat sieltd 1ahtoisin eli niilld on
suuri paikallinen merkitys esim. tyollistdjand. Merkittdvad on, ettd toissijaisista
sidosryhmistd vain yhdessd perheyrityksessad (G) media nousi tarkeéksi sidos-
ryhmdksi. Tassdkin merkittavyyteen vaikutti yrityksen juhlavuosi. Kukaan ei
mainitse toissijaisena sidosryhmind sosiaalisia painostusryhmid (esim. ympa-
risto- tai kuluttaja-aktivistit) tai kilpailijoita.

Vaikka kaikissa tapauksissa asiakkaat ja henkilostd nousevat tarkeimmiksi
ensisijaisiksi sidosryhmiksi, tarkeysjarjestys ndiden kahden sidosryhman vililla
vaihtelee arvojen mukaan. Perhemyonteiset perinteen arvostajat (C ja D), itse-
ndinen haasteiden etsijd (B) ja vastuullinen menestyjd (G) nostavat henkilston
tarkeimmdksi sidosryhmaéksi. Muille asiakas tulee ennen henkil6stod. Toissijai-
sista sidosryhmistd tdrkeimmaét ovat yhteiskunta ja elinkeinoeldmaén jarjestot.
Sidosryhmien merkittivyyteen arvojen lisdksi vaikuttavat yrityksen toimiala,
omistajien lukumaéra ja paikkakunta.

Toimintatapaa eli miten yritykset vastaavat sidosryhmilleen ei tédssa tut-
kimuksessa tutkittu yrityksen jokapdivéisessd toiminnassa, vaan omistajan né-
kemyksend, miten he kohtelevat sidosryhmiddn. Siten tulokset kuvastavat
omistajien tapaa toimia yhdessd tdarkeimpind kokemiensa sidosryhmien kanssa.
Asiakkaita halutaan palvella hyvin paikallisuutta korostaen (E), alaa ymmarta-
en (B), vastuullisesti (F), joustavasti ja yksilollisesti (B ja C), avoimesti (G), val-
mistaa heille hyvid tuotteita (H), kuunnella heitd (C) ja ylittdd heiddn odotuk-
sensa (A ja E). Asiakkaiden kanssa toimiessa tdrkeitd ovat henkilokohtaiset suh-
teet (A, Bja C). Nama kaikki tuovat tapauksista esille sen, ettd omistajat pitdes-
sddn asiakkaita tdrkednd kohderyhmand myos toimintatavoissaan tuovat taman
esille pyrkien palvelemaan heitd mahdollisimman hyvin.

Henkiloston merkittdvyys sidosryhména tulee toimintatavoissa esille hen-
kiloston arvostamisena (G), heiddn korkeasta ammattitaidostaan huolehtimise-
na (H), palkitsemisena (D), avoimen ja keskustelevan ilmapiirin luomisena (A ja
F), vaikutusmahdollisuuksien antamisena (E) ja joustavuutena (B ja C). Tava-
rantoimittajasuhteissa toimintatapana ovat henkilokohtaiset suhteet (A), yksi-
16llisyys (C) ja yhteistyo (G). Niissd tapauksissa, joissa omistaja ndhddan tar-
kednd sidosryhménd yrityksen tavoitteet tulevat kuitenkin ennen omistajien
tavoitteita (F), osinkopolitiikka on maltillinen (D) ja omistajia koulutetaan (D)
ymmartamaan yritystoimintaa ja huolehtimaan siitd vastuullisesti (H). Tapauk-
sien toimintatapoja suhteessa henkilostoon ei ndytd olevan mahdollista erotella
arvojen perusteella. Eniten samankaltaisuutta toimintatavoissa ndyttdisi olevan
arvoiltaan typologisoiduissa perhemyonteisissd perinteen arvostajissa.

Téllaisten toimintatapojen seurauksena kaikissa tapauksissa omistajat na-
kevit luottamuksellisten ja pitkdkestoisten sidosryhmédsuhteiden syntymisen.
Tdlloin on helpompi puhua vaikeistakin asioista (C). Seurauksena ndhddan
myos tyopaikan viihtyisyys ja hyvéa henki tyopaikalla (A, B, C, D, G) mika syn-
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nyttdd hyvan tyonantajakuvan (A, B ja C) ja luo turvallisen tyopaikan (B, C ja
D). Henkil6stosuhteissa toimintatapana oli joustavuus (B ja C), joka vaikuttaa
sithen, ettd my0s henkilosto joustaa tarvittaessa. Kilpailuetuun viittaavia vaiku-
tuksia tulee korkealaatuisina tuotteina ja hyvdnd maineena (F ja E) sekd tuot-
teesta saatavana korkeampana hintana (H). Toisaalta yhteiskuntavastuullisen
toiminnan vaikutuksena ndissd tapauksissa nahdddn myos hyvinvoinnin ja si-
toutumisen lisidminen. Omistajille vaikutukset ndkyviat omistuspohjan laajen-
tamisena (F) ja hyvdné osinkona (H).

Vaikutuksien mukaisesti yhteisollisyys-arvoista sdilyttdiminen-akselilla
olevat tapaukset painottavat tydpaikan viihtyvyyttd, turvallisuutta ja hyvaa
henked eli vaikutuksia henkilostolle. Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjdt ja
vastuullinen menestyja (H) tuovat esille vastuullisesta toiminnasta saatavaa
kilpailuetua eli vaikutuksia, jotka ndkyvit asiakassuhteissa. Listatut yritykset (F
ja H) tuovat esille myos vaikutuksia omistajille. Taulukosta 26 selvida tapausten
yhtéldisyydet ja eroavaisuudet arvojen, sidosryhmien, toimintatapojen ja vaiku-
tusten suhteen.



TAULUKKO 26  Yhteenveto perheyritysten arvoista ja sidosryhmésuhteista

Arvot Sidosryhmiit Toimintatapa Vaikutukset
A Henkilokohtaiset Ensisijaiset
Virikkeiden hakeminen Asiakas Odotusten ylittaminen Luottamuksen syntyminen
Ammattimaisuus Tavarantoimittaja Henkilokohtaiset suhteet  [Pitkit suhteet
Yhteisolliset
Jatkuvuus, edellisten sukupolvien  |[Henkil6sto Avoimuus Hyva tyonantaja ja hyva henki
perinto
'Yhteisoon kuuluminen Toissijaiset
'Yhteiskunnallinen toiminta Yhteiskunta Toimintaympéristoon vaikut-
Toimintaympariston muuttaminen  |[Elinkeinoeldmaén jarjestot taminen
B |:5 |Henkilokohtaiset Ensisijaiset
T [Itsendisyys, vapaus, haasteellisuus  |[Henkil6sto Henkilokohtaiset suhteet  |Hyva tyonantaja ja hyva henki
,§ Kehitys, laatu Asiakas Joustavuus Tyopaikan turvallisuus
8 |Yhteisolliset Yksilollisyys Joustavuus
€ |Perinteet arvojen peruspilarina Alan ymmarrys Pitkédt suhteet
i Perheen jasenten tydskentely yhdessa Positiivisuus
£ [Turvallinen tyopaikka Toissijaiset
T [Fliméntapa Viranomaiset
£  |Vastuullisuus Elinkeinoeldman jarjestot
C Henkilokohtaiset Ensisijaiset
~ [Yrittdjyys, itsendisyys Henkilosto Henkilokohtaiset suhteet  |[Hyva tyonantaja ja hyva henki
= |Yhteisolliset Tavarantoimittaja Joustavuus Tyopaikan turvallisuus
-§ Perinteet arvojen peruspilarina Yksilollisyys Joustavuus
'§  |Perheen jdsenten tyoskentely yhdessid |Asiakas Asiakkaan kuunteleminen |Pitkit suhteet
S [Turvallinen typaikka Toissijaiset Helpompi puhua vaikeista asi-
£ [Riskien minimointi Lahiyhteiso oista
£ [Rehellisyys Tilintarkastaja
D |S SHenkilokohtaiset Ensisijaiset
§ "ngittéijyys, tyonteko Henkilosto Palkitseminen, koulutus Tyopaikan turvallisuus ja viih-
§ YYhteisolliset Terveydenhuolto tyvyys

474"



Sosiaalinen oikeudenmukaisuus
Vastuunkanto, luottamus

Elinkeinoeldman jdrjestot
Lahiyhteiso

Vanhat kirjoitetut arvot Omistaja Maltillinen osinkopolitiikka [Pitkét suhteet
Perheen jasenten tyoskentely yhdessa |Toissijaiset Jatkuvuus
Riskien minimointi Yhteiskunta
Rehellisyys, vastuullisuus Elinkeinoeldmaén jarjestot
Ihmisten tasa-arvoisuus Tilintarkastaja
Henkilokohtaiset Ensisijaiset
Erinomainen suoritus Asiakkaat Hyvé asiakaspalvelu Kumppanuus
Kannustava luovuus Paikallisuus
Odotusten ylittiminen Hyvinvointi
Yhteisolliset Henkilosto Vaikutusmahdollisuus
Perustajan arvomaailma Toissijaiset
Elaméntyo Yhteiskunta
3 Kumppanuus, luottamus Lahiyhteiso
% Akateeminen maailma
iS5 Rahoittajat
§ Henkilokohtaiset Ensisijaiset
S [Kehitys Asiakkaat Vastuullisuus Korkealaatuiset tuotteet
§ Menestyminen Henkilosto Keskustelu Hyva maine
g Omistaja Inhimillinen ilmapiiri Luottamuksen syntyminen
§ Yhteisélliset Yrityksen tavoitteet ennen
§ Kulttuurihistorialliset perinteet, jat- [Toissijaiset omistajia Omistuspohjan laajentaminen
3§ kuvuus Yhteiskunta
-~
2

Vastuullinen menestyji

Henkilokohtaiset

[nnostuneisuus, kehitys

Kova tyonteko

Menestyminen

Yhteisolliset

Perinteet arvojen peruspilarina
Muiden ymmartaminen ja tukeminen
Yhteiskunnan palveleminen

Ensisijaiset

Henkilosto

Asiakkaat
Tavarantoimittaja
Toissijaiset

Yhteiskunta
Elinkeinoeldman jérjestot
Lahiyhteiso

Akateeminen maailma, media

Henkiloston arvostaminen
Avoimuus
Yhteistyo

Tyopaikan viihtyisyys
Pitkét suhteet

Toiminnan ja ymmarryksen
lisddminen
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Henkilokohtaiset
Kova tyonteko
Menestyminen

Yhteisolliset

Jatkuvuus

'Yhdessd pddttaminen
Vastuullisuus, luottamus
Ympariston huomioonottaminen

Ensisijaiset
Asiakkaat
Henkilosto

Omistaja
Toissijaiset
'Yhteiskunta
Elinkeinoeldman
jarjestot

Lahiyhteiso

Hyva tuote

Korkea ammattitaito
Palkitseminen
Vastuullisuus

Korkeampi hinta
Pitkit suhteet
Sitoutuneisuus
Hyva osinko

91
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7.3 Vapaaehtoista vastuuta kannetaan henkilstosta

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan kategorioita tarkasteltiin empiriassa Carrol-
lin (1979) mukaisesti taloudellisena, lainsddddnnollising, eettisind ja vapaaehtoi-
sina vastuina. Taulukosta 27 selvidd perheyritysten vastuun kategoriat timan
tutkimuksen valossa.

Taloudellisena vastuuna tapauksissa nousee esille kaksi pddvastuuta: toi-
nen on yhteiskuntaan liittyva tyopaikkojen tarjoaminen (A, C, G ja H) ja toinen
on yritykseen liittyvéa tuloksen tekeminen (B, D, E, F, G). Yrityksen yhteiskun-
nallisena vastuuna tydpaikkojen tarjoamisen lisdksi on verojen maksu (A ja H).
Tuloksen tekemiseen liitetddn maltillisuus (B), tasaisuus (D), jatkuvuus (F) ja
kannattavuus (G). Ndamd heijastavat yrityksen arvoissa ilmennyttd yritystoi-
minnan jatkuvuudesta huolehtimista. Taloudellisena yhteiskunnallisena vas-
tuuna ilmenee my6s hyvien ja hyodyllisten tuotteiden tekemisen (G ja H). Yri-
tyksen rooli yhteiskunnassa on tyollistdd ja tuottaa hyvid tuotteita, mutta toi-
saalta varmistaa tuloksen tekemisend yritystoiminnan jatkuvuus. Ndissad tulok-
sissa ilmenee hyvin ympéroivdn yhteiskunnan vaikutus yhteiskuntavastuulli-
seen toimintaan. Yhdysvaltalaisessa kirjallisuudessa (kts. Crane & Matten, 2004)
taloudellisella vastuulla ei ymmarretd tyopaikkojen tarjoamista ja verojen mak-
samista, vaan vain yrityksen taloudellista menestysta.

Yritysten lainsddddnnollinen yhteiskuntavastuu on laillisten velvoitteiden
ja sopimusten noudattamista; toiminnan perusvaatimus (A). Mielenkiintoista
on, ettd lain mukaan toimiminen ndhdddn rajoittavan vapaaehtoisen vastuun
kantamista (B, C, D ja F) eli omistajilla olisi tahtoa tehdd enemmankin sidos-
ryhmien, erityisesti henkiloston hyvéaksi, mutta jos he ndin toimisivat, siitd koi-
tuisi veroseuraamuksia henkilostolle. Tapauksissa eettinen vastuu ndhd&dan reh-
tind liikemiestapana, nuhteettomana ja lupausten mukaisena toimintana (B ja
E), joka on my®s kirjattu arvoihin (D). Eettinen vastuu ndhdddn myos sosiaali-
sen oikeudenmukaisuuden (F) ja ihmisyyden arvostamisena (H). Eettistd vas-
tuuta noudatetaan joissakin tapauksissa tuloksen tekemisen kustannuksella (A)
tai silld mitataan toiminnan hyodyllisyyttd (G). Tapauksista ei tdssa tutkimuk-
sessa loytynyt kirjoitettuja eettisid sdadnttjd kuin yhdestd tapauksesta (F), joka
on listattu yritys.

Vapaaehtoisen vastuun kantaminen liittyy erityisesti henkilost6on, jonka
kulttuuri- ja liikuntatoimintaa tuetaan kaikissa tapauksissa. Henkil6stolle on
annettu merkittdvid etuja ennen kuin ne ovat muuttuneet lainsdddannollisiksi
vastuiksi (D). Lahiyhteison merkittdvyys tulee esille paikallisena sponsorointina
(G E, Gja H). Lahjoituksia tehdddn (F) laajemminkin, minka lisdksi suvulla on
yrityksestd riippumattomia s&datioitd. Yritysten vapaaehtoinen yhteiskuntavas-
tuu esiintyy johtohenkildiden osaamisen ja ajan antamisena yhteiskunnallisiin
tehtaviin (A, D ja F). Tamd osoittaa, ettd perheyrityksissd koetaan vastuuta
myo6s yhteiskunnan kehittdmisestd. Ympaéristo sidosryhméné ja vapaaehtoisen
vastuun kantamiseen liittyen tulee esille ymparistoystavillisind tuotteina ja tuo-
tantoprosessina (G ja H).
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Taloudellinen Lainsddadannollinen Eettinen Vapaaehtoinen
A Tyollistdaminen, verojen | Toiminnan perusvaatimus Ei erillistd sdannostod Henkilostolle sairauskuluvakuutus ja sen
_§ maksu Valmius menettdd lilkkunta- ja kulttuuritoiminnan tukeminen
kS kaupat Johtohenkildiden osaamista ja aikaa
g yhteiskunnallisiin teht&dviin
B | = Maltillinen tulostavoite | Laillisten velvoitteiden ja Rehti liikemiestapa, Henkiloston litkuntaedut ja tapahtumat
= sopimusten noudattaminen nuhteeton ja lupausten
:§ 3, Rajoittaa vapaaehtoisen mukainen toiminta
S vastuun toteuttamista
C| . Hyvinvoinnin Laillisten velvoitteiden ja Henkil6ston liitkuntaedut
= luominen sopimusten noudattaminen Paikallisten urheiluseurojen sponsorointi
§ -£. | Hyva palkanmaksaja Rajoittaa vapaaehtoisen Yhteisty6 sairaalan kanssa
SO vastuun toteuttamista
D ?g '§ Tasainen, hyva tulos Laillisten velvoitteiden ja Rehellisyys kirjattuna Henkilostolle merkittdviad etuja ennen
§ g sopimusten noudattaminen arvona kuin laki niitd vaatii
< g Rajoittaa vapaaehtoisen Johtohenkiléiden osaamista ja aikaa
S vastuun toteuttamista yhteiskunnallisiin teht&dviin
E Tuloksen tekeminen Laillisten velvoitteiden ja Toimintatapa Henkil6ston litkuntaedut ja tapahtumat
o o= sopimusten noudattaminen Paikallinen sponsorointi
F % g Jatkuvuuden turvaami- | Laillisten velvoitteiden ja Sosiaalinen Lahjoitukset
'S § .. | nen tulosta tekemalld sopimusten noudattaminen oikeudenmukaisuus S&atio
§ S F Rajoittaa vapaaehtoisen Johtohenkiléiden osaamista ja aikaa
S 28 vastuun toteuttamista yhteiskunnallisiin teht&dviin
G Tyopaikkojen Nurkumaton verojen maksu Toiminnan hyodyllisyys | Henkiloston liikunta- ja
tarjoaminen mitataan eettisesti. kulttuuritoiminnan tukeminen
g, Kannattavuus Ympdristoystavilliset tuotteet ja
B Hyodylliset tuotteet tuotantoprosessi
S Paikallista sponsorointia
H § Tyopaikkojen Laillisten velvoitteiden ja Eettisyys, vilpittomyys, Henkiloston litkunta- ja
= tarjoaminen sopimusten noudattaminen ihmisyys kulttuuritoiminnan tukeminen
= Verojen maksu Ympdristoystavilliset tuotteet ja
£ Hyvit tuotteet tuotantoprosessi
= Paikallista sponsorointia

VL
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7.4 Perinteet yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivina

Teoreettisessa viitekehyksessd ei ilmaistu motiiveja suoraan, vaan ne sisaltyivét
arvoihin ja agentti- ja sidosryhmaéteorian perusoletuksiin, mitkd ovat yritystoi-
minnan motiivit. Agenttiteorian mukaisesti ihmistd ohjaavat taloudelliset tavoit-
teet ja alemman tason tarpeet ja motivaatio on ulkoinen. Stewardship-teoriassa
ihmiskasitys on itseddn toteuttava ja motivaatio syntyy ylemmdn tason tarpeista,
esim. kasvusta ja saavutuksista. Motivaatio on sisdinen tai altruistinen.

Motivaatiotekijat jaettiin analyysissa sisdisiin ja ulkoisiin, joista sisdisilld
tekijoillda tarkoitetaan tdssd yhteydessd omistajasta tai yrityksestd kumpuavia
motiiveja. Ulkoiset motivaatiotekijit tarkoittavat ulkoisesta toimintaympaéristds-
td tulevia tekijoitd, jotka saavat aikaan yhteiskuntavastuullista toimintaa. Sisdi-
sistd tekijoistd historiasta johtuvat eli perinteet toiminnan motiivina (A, C, D, F,
G ja H) esiintyvéat melkein kaikissa tapauksissa (taulukko 28). Arvot eli toimin-
tatavat periytyvat aikaisemmilta sukupolvilta tai sitten historia on tuonut ko-
kemusta (B). Seuraavaksi eniten tapauksia motivoi valistunut itsekkyys eli si-
dosryhmistd huolehditaan, koska yritys hyotyy siitd: Terve ja motivoitunut
henkilosté on tuottavampi (A ja D) tai “ilmaisia lounaita ei ole” (C). Vastuulli-
sen toiminnan egoistisena motiivina voidaan ndhdd oman toimeentulon tur-
vaaminen (E) ja menestyminen kilpailussa (G ja H). Altruistisia motiiveja eli
sidosryhmistd huolehditaan, koska se on oikein, ilmenee puolessa tutkimuksen
perheyrityksissa (B, C, D ja E). Motiivit kohdistuvat tilloin vapaaehtoisen vas-
tuun kategoriaan ja henkil6stoon, josta huolehtiminen koetaan itseisarvoksi ei-
ka vdlineeksi kuten valistuneessa itsekkyydessa.

Ulkoisista motivaatiotekijoistd suurin on verolainsddadanto, joka on erityi-
sesti vaikuttanut omistajien asemaan yrityksen sidosryhména. Verolainsdadan-
non muutokset ovat madrittdneet omistajien saamia palkkioita eli ldhinnd osin-
kotulojen maéédradsd. Ulkoisista sidosryhmistd asiakkaiden vaatimat sertifioinnit
ovat saaneet yrityksen muuttamaan kayttaytymistdan (A, D ja G). Nayttdd siltd,
ettd ulkoisilla painostusryhmilld, esim. kuluttaja- ja ymparistoaktivisteilla ei ole
vaikutusta yritysten yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Tamé& voi johtua
myos ndiden perheyritysten toimialoista.

Arvoilla on ehkd eniten vaikutusta motiiveihin. Egoistisia tai valistuneen
itsekkyyden motiiveja 16ytyy kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjistd tai vastuul-
lisista menestyjistd sekd itsendinen haasteiden etsija (A). Altruistisia motiiveja
taas edustavat perhemyonteiset perinteen arvostajat sekd itsendinen haasteiden
etsija (B).



TAULUKKO 28 Perheyritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiivit

Sisdiset Ulkoiset
Valistunut itsekkyys Historia Egoistinen Altruistinen Toimintaympaéristo
A Osallistuminen yhteiskun- | Perustajan arvot toi- Verolainsdadantd korosta-
nalliseen keskusteluun tuo | minnan motiivina nut omistajien asemaa
S, helikopterindkemystd, Henkilostolle aikai- Sertifioinnit
g sosiaalisia suhteita, semmin annetun
§ taloudellista hyotyad ja lisdd | edun korvaaminen
3 luottamusta
§ Terve ja motivoitunut
i henkil6sto on tuottavampi
B | = Lamasta hiljaista tie- Hyvé tahto toimia henkiloston | Yksilon vastuun laiminlyon-
:§ toa kanssa joustavasti ti yhteiskunnassa saanut
= yrityksen korostamaan sitd
C -£. | “ilmaisia lounaita ei ole” Perustajan arvot toi- Henkilostostd huolehtiminen | Suuri tyollistdjd pienelld
g I minnan motiivina on itseisarvo paikkakunnalla
5 § Lahjoitusten antaja saa itse
S Paikkakunnalla pysyminen
D % T | Terve ja motivoitunut Perinteet toiminnan Henkilostostd huolehtiminen | Verolainsddadanté maaritta-
< g henkil6sté on tuottavampi | motiivina on itseisarvo nyt omistajien palkkioita
a8 Sertifioinnit
E| « Oma Henkil6ston kiinnostus Verolainsaadanté maaritta-
2 g toimeentulo madrittdd sponsorointikohteet | nyt omistajien palkkioita
F 5§ S 5| Menestyminen puhtaalla Perinteet toiminnan Verolainsdadadanto maaritta-
§ S S| omallatunnolla motiivina nyt omistajien palkkioita
2 2§
G| , | Vastuullinen toiminta on Perinteet toiminnan Kilpailutekija Asiakkaiden vaatimukset
:; § kannattavaa motiivina esim. sertifioinnit
H| I < § Vastuullinen toiminta tuo | Perinteet toiminnan Kilpailutekija | Eettisyys
S 8 g kilpailukykya motiivina

0sT
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7.5 Yhteiskuntavastuullinen toiminta proaktiivista

Perheyritysten strategisuutta analysoidaan Burken ja Logsdonin (1996) mukaan
avoimuudella, erityisyydelld, keskeisyydelld, vapaaehtoisuudella ja proaktiivi-
suudella. Vapaaehtoisuutta on késitelty jo yhteiskuntavastuullisen toiminnan
kategorioiden yhteydessd, joten se jdtetddn tdssd yhteydessd késittelemitts. Ta-
pauksia tarkastellaan myos Porterin ja Kramerin (2006) strategisen yhteiskunta-
vastuun -késitteelld, jonka mukaan yhteiskuntavastuullinen toiminta on strate-
gista silloin, kun sithen yhdistyy yhteiskunnan hyttyminen ja yrityksen kilpai-
luetu.

Témaén tutkimuksen mukaan perheyritykset eivit ole kovin avoimia viesti-
essddn yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta (taulukko 29). Itsendisilld haastei-
den etsijoilld ja perhemyonteisilld perinteen arvostajilla avoimuus liittyy henki-
16stosuhteisiin. Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjilld ja vastuullisilla menestyjil-
la on vuosikertomuksessa tai muussa yrityksen materiaalissa kerrottu yrityksen
yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Naméa samat yritykset tiedostavat vastuul-
lisen toiminnan lisddvan kilpailukykyad. Tamén tutkimuksen perusteella per-
heyritykset eivdt sorru siihen, ettd yhteiskuntavastuullinen toiminta olisi vain
yhteiskuntavastuuraportteja, pikemminkin pdinvastoin: perheyrityksissa yhteis-
kuntavastuullisen toiminnan sis&ltd tulee ennen maineen rakentamista viestin-
ndllisin keinoin. Tdhdn voi olla yhtend syynd se, ettd yhteiskuntavastuullinen
toiminta ndhdédan perheen arvojen toteutumisena jokapdivéisessd yritystoimin-
nassa, eikd yhtend toimintona yrityksen muiden toimintojen rinnalla.

Keskeisyydelld Burke ja Logsdon (1996) tarkoittavat yhteiskuntavastuun
toimintapolitiikan yhteyttd yrityksen missioon ja visioon. Strategisista piirteista
keskeisyys tuli tapausyrityksissd eniten esille. Useimmissa tutkituissa perheyri-
tyksissd (D, E, F, G ja H) vastuullinen toiminta pohjautuu arvoihin ollen keskei-
nen osa yrityksen toimintaa. Vastuullisella toiminnalla oletetaan olevan yhteys
myos yrityksen menestymiseen (F, G ja H). Keskeisyys tuli erityisesti esille si-
dosryhmien tdrkeytend ja keskeisyytend yrityksen toiminnassa (A, B ja C).

Erityisyydelld Burke ja Logsdon (1996) viittaavat yhteiskuntavastuullisen
toiminnan kykyyn tuottaa yritykselle kilpailuetua, jota muiden on vaikea hank-
kia. Erityisyys-piirteitd oli tapauksissa véhiten. Ehkd perhemyonteiselld perin-
teen arvostajalla (B) voidaan katsoa henkiloston eldmédnkaariajattelun edusta-
van yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan erityisyyttd. Erityisyys tuot-
teen ympadristoystavillisyyden ja tuottavuuden yhdistdmisestd on havaittavissa
yhdessd perheyrityksessad (H). Erityisyyttd tuovat varmasti myos jokaisen per-
heyrityksen omat perinteet ja kulttuuri, mutta niita ei tdssa tutkimuksessa pys-
tytty selvittamaan.

Proaktiivisuus heijastaa yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan
suunnittelua vastaamaan tuleviin taloudellisiin, teknologisiin, ekologisiin, sosi-
aalisiin ja poliittisiin muutoksiin. Proaktiivisuus ndyttdytyy tapauksissa toimin-
taympaéristoon vaikuttamisena (A, D, F ja H) sekd edelldkévijyytend henkilosto-
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asioissa (B ja D). Proaktiivisuutta asiakkaisiin ndhden ei tdssd tutkimuksessa
pystytty todentamaan.

Porterin ja Kramerin (2006) esittimid strategisen yhteiskuntavastuullisen
toiminnan muotoja (toimintoja, jotka auttavat yhteiskuntaa ratkaisemaan on-
gelmiaan ja samalla lisddvat yrityksen kilpailukykyd) ei tdmédn tutkimuksen
tapauksissa pystytty hyvin havainnoimaan. Voi olla, ettd yrityksistd téllaista
toimintaa 16ytyy, mutta se ei tullut haastatteluissa tai muussa materiaalissa
esiin. Strategisuuden erityisyys-ulottuvuus voisi kuvastaa sitd. Henkiloston
eldamdnkaariajattelulla ratkaistaan yhteiskunnassa olevia lasten- ja vanhusten-
hoito-ongelmia ja ymparistoystavallisilld tuotteilla ja tuotannolla ilmaston saas-
tumisongelmia. Nayttdd siltd, ettd strateginen yhteiskuntavastuullinen toiminta
perheyrityksissd ei ole kuitenkaan vield kehittynyt yrityksen tavoitteiden ja
strategioiden muodostamiseksi siten, ettd yhteiskunnan sosiaalisten ongelmien
ratkaiseminen yhdistyisi yritysten kilpailukyvyn lisidntymiseen. Perheyritysten
yhteiskuntavastuullisen toiminnan ndhdddn vahvistavan yrityksen pitkdaikais-
ta kilpailukykyd, mutta silld ei samanaikaisesti saada aikaan merkittdvid sosiaa-
lisia vaikutuksia yhteiskunnassa.

Yritystason strategiat

Yhteiskuntavastuullisen toiminnan strategisten ulottuvuuksien jélkeen voidaan
analysoida tapauksien sidosryhmastrategioita. Téassd tutkimuksessa tapauksien
yritystason strategioiden luokittelussa kdytetddn Freemanin (1984, 90) strategi-
oita: erityinen sidosryhmdéstrategia, osakkeenomistajastrategia, utilitaristinen
strategia, rawlsilainen strategia ja sosiaalisen harmonian strategia. Joissakin ta-
pauksissa piirteitd on useammista strategioista.

Utilitaristinen strategia on havaittavissa tapauksissa A, C, E ja G eli kaikis-
sa arvotyypeissd. Tamén strategian tavoitteena on mahdollisimman monen si-
dosryhmédn mahdollisimman monien tarpeiden toteuttaminen. Omistajan
omistamisen arvojen perusteella ei siten voida péaételld yrityksen strategiaa. So-
siaalisen harmonian strategia nédyttdytyy eniten tapauksissa A, D ja F. Sosiaali-
sen harmonian strategiassa tavoitteena on varmistaa yrityksen toimien mahdol-
lisimman laaja hyvédksyntd eri sidosryhmissa. Yritys tavoittelee yli kaiken ar-
vostetun kansalaisen asemaa yhteisossd, jossa yrityksen ja yhteison intressit
ovat samat. Tapauksissa B ja D tulee esille erityinen sidosryhméstrategia, jossa
tavoitteena on maksimoida henkiloston hyddyt. Henkiloston hyotymisen kautta
ndhddan myos yrityksen hyotyvan. Tapauksessa H on myos erityinen sidos-
ryhmadstrategia, mutta tdssd tapauksessa ensisijaisesti tdytetddn asiakkaan tar-
peita.

Missddn tapauksessa ei tullut esille osakkeenomistajastrategia, jossa toteu-
tuu vain osakkeenomistajan hyodyt ja taloudelliset tavoitteet painottuvat. Sa-
moin mikddn yritys ei noudattanut rawlsilaista strategiaa, jossa yritys pyrkii
parantamaan kaikkein huonoimmassa asemassa olevan sidosryhmén hyvin-
vointia.
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Avoimuus Erityisyys Keskeisyys Proaktiivisuus STRATEGIA
Henkil6stoon avoimet Eettisten periaatteiden vuoksi Toimintaympéristoon Utilitaristinen
Al suhteet luovutaan mahdollisuuksista vaikuttaminen Sosiaalinen harmonia
g Toimintaa ei olisi ilman aikaisessa vaiheessa
§ = sidosryhmia
= % Henkilostoon avoimet Henkiloston | Henkilosto keskeinen voimavara | Edelldkavijyys Erityinen sidosryhma-
B :§ é suhteet eldaméankaari- henkilostoasioissa strategia (henkilosto)
£ 8 ajattelu
= | Henkilostoon avoimet Henkilosto, asiakkaat ja tavaran- Utilitaristinen
Cl| = % suhteet toimittajat keskeisid sidosryhmia
§ § Vastuullinen toiminta pohjautuu | Toimintaymparist6on Erityinen sidosryhma-
D E S arvoihin ollen keskeinen osa vaikuttaminen strategia (henkil6sto)
S § yrityksen toimintaa aikaisessa vaiheessa Sosiaalinen harmonia
=8 Edelldkavijyys
M henkildstoasioissa
. Viestinndn avoimuus Vastuullinen toiminta pohjautuu Utilitaristinen
E| & =_§ arvoihin ollen keskeinen osa
=3 yrityksen toimintaa
§ 8 Vuoropuhelu sidosryhmien Vastuullisella toiminnalla yhteys | Toimintaymparist6on Sosiaalinen harmonia
F § § kanssa avointa yrityksen menestymiseen vaikuttaminen
=8 Yhteiskuntavastuu-osio aikaisessa vaiheessa
2 § vuosikertomuksessa
Henkilostoon avoimet Vastuullinen toiminta pohjautuu Utilitaristinen
G suhteet arvoihin ollen keskeinen osa yri- Sosiaalinen harmonia
S Yhteiskuntavastuu osana tyksen toimintaa
B markkinointia Vastuullisella toiminnalla yhteys
S yrityksen menestymiseen
§ Ympdristo- | Vastuullinen toiminta pohjautuu | Edelldkavijyys tuotteissa | Erityinen sidosryhma-
H| = ystdviélliset | arvoihin ollen keskeinen osa strategia (asiakas)
= ja tehokkaat | yrityksen toimintaa Toimintaympaéristoon
£ tuotteet Vastuullisella toiminnalla yhteys | vaikuttaminen
= yrityksen menestymiseen

€al
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7.6 Perheyritysten yhteiskuntavastuullisen toiminnan typologiat

Tapauksien valintaa varten tehtiin tyypittely omistajien omistamisen arvojen pe-
rusteella. Tédssd vaiheessa perheyritykset typologisoidaan yhteiskuntavastuulli-
sen toiminnan mukaan. Perheyritysten yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa on
taméan tutkimuksen valossa néahtédvissa kolmelta eri arvopohjalta ldhtevaa toimin-
taa (kuvio 19). Kaikissa perheyrityksissd on ndhtdvissad jossain mddrin kaikkia
typologioita, mutta ne painottuvat eri yrityksissd eri tavoin. Useissa taiman tut-
kimuksen yrityksissd ilmeni myos kaksi typologiaa yhtdaikaisesti.

Yhteisollisid arvoja painottavat yritykset pitdvét yrityksen tarkeimpana
sidosryhmdnd henkilostod. Henkilostod kohdellaan tasa-arvoisesti ja joustavasti
heidédn eldméntilanteensa huomioon ottaen. Tavoitteena on luoda henkilostolle
turvallinen ja viihtyisd tyopaikka. Tdméd johtaa luottamuksellisiin suhteisiin,
joita leimaa pitkdikdisyys. Pitkdt tyosuhteet sosiaalistavat henkiloston yrityksen
kulttuuriin, mahdollistavat hiljaisen tiedon kdyton ja tehokkaamman yhteistyon
henkiloston kesken (Barney & Hansen, 1994; Habbershon & Williams, 1999;
Sirmon & Hitt, 2003). Henkilostostd pidetddn huolta tarjoamalla koulutusta,
erilaisia etuja ja vapaa-ajan aktiviteetteja. Toimintaa ei ohjaa suoraan oman
edun tavoittelu, vaan henkildstéd kohdellaan hyvin, koska se on oikein tai kos-
ka sitd kautta saavutetaan menestystd. Hyvinvoiva henkilostd on motivoitunut
ja sitoutunut tuottaen enemmaén. Télld tavalla toimivat yritykset noudattavat
erityistd henkilostostrategiaa tai utilitaristista strategiaa, joka pohjautuu enem-
mén stewardship- kuin agenttiteoriaan. Stewardshipteorian mukaisesti henki-
16st6on muodostuu tunnesiteet. Yrityksen kilpailuetuna on henkildston tiedot ja
taidot. Arvotyypeistd henkilostod painottavat eniten perhemyonteiset perinteen
arvostajat, itsendinen haasteiden etsijd B ja vastuullinen menestyja G.

Menestys arvona ndyttdytyy vahvimmin arvona yrityksissd, jotka kokevat
olevansa ensisijaisesti vastuussa asiakkailleen. Asiakas on yrityksen tdrkein si-
dosryhmad, jonka palveleminen ja odotusten tdyttiminen on yrityksen avain
menestykseen. Asiakasta palvellaan yksilollisesti ja joustavasti. Henkilokohtai-
silla suhteilla on my6s merkitystd. Tama vaatii yrityksiltd korkealaatuisia tuot-
teita, jotka ovat luottamuksellisten ja pitkien asiakassuhteiden perusta. Asiakas-
suhteissa tdrkedd on rehellinen ja eettinen toimintatapa. Motiiivina téllaiselle
toiminnalle on yrityksen etu, mutta yritys ottaa huomioon myos laajemmin eri
sidosryhmien etuja. Asiakasta korostava yritys noudattaa erityistd asiakassidos-
ryhméstrategiaa tai utilitaristista strategiaa ja sen toiminnassa on havaittavissa
enemmadn agentti- kuin stewardshipteorian oletuksia. Yrityksen kilpailuetuna
ovat korkealaatuiset tuotteet ja tiiviit asiakassuhteet. Arvotyypeistd itsendinen
haasteiden etsijd A, kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjit ja vastuullinen menes-
tyja H painottavat eniten asiakasta.

Perheyrityksistd oli l16ydettdvissd myos kolmas typologia, jossa yritys toi-
mii taloudellisessa ja moraalisessa vastuusuhteessa sitd ympéaroivdd yhteiskun-
taa kohtaan. Yritys kokee siten vastuunsa laajasti koko yhteiskunnalle. Yrityk-
sen tehtivdnd on toimia kannattavasti, mutta kannattavuus ndhddan pikem-
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minkin vélinearvona ja itseisarvona on yhteiskunnan hyvinvoinnin lisddminen.
Taloudellinen vastuu ndhd&dan tyopaikkojen luomisena ja verojen maksuna.
Lainsddddnnollisten vastuiden kantaminen on itsestddn selvyys. Eettiset peri-
aatteet konkretisoituvat osana yrityksen toimintastrategiaa, eivatka liity joihin-
kin erillisiin ohjelmiin tai prosesseihin. Yritys on sitoutunut yhteiskunnan jasen,
joka toiminnallaan luo hyvinvointia ja on proaktiivisesti kehittaméassa yhteis-
kuntaa ja ratkaisemassa sen ongelmia. Proaktiivisuudella ollaan aktiivisesti
muokkaamassa yrityksen toimintaympadristod. Osittain sen motiivina voi olla
myos se, ettd halutaan viahentdd julkisen vallan tarvetta tiukentaa sadadoksid tai
laatia uusia sdddoksid ja muuta normistoa Yrityksen ja yhteiskunnan edut nih-
daddn yhtenevdisend, jolloin strategiana on sosiaalisen harmonian strategia. Yri-
tys toimii yhteiskunnan ”uskottuna miehend” eikd vain omaa etuaan maksi-
moivana agenttina. Yhteiskuntaa painottava suunta ei loytynyt mistdan per-
heyrityksestd yksinddn, vaan se liittyi joko henkilostod tai asiakasta painotta-
vaan tyyppiin. Vahvimmin tdmd suunta oli ndhtédvissd itsendinen haasteiden
etsiji Amn, perhemyonteinen perinteiden arvostaja D, kollektiivisen hyvin-
voinnin edist&djd F:n ja vastuullinen menestyjd G:n toiminnassa.

Agenttiteoria Stewardship-teoria
Arvot
menestys | yhteisollisyys | vastuullisuus

I I I

Yhteiskuntavastuullinen toiminta

Sidosryhmi asiakas | henkilosto vhteiskunta
Toimintatapa yksilollisyys, joustavuus, henkilokohtaiset | proaktiivisuus
suhteet
Vaikutukset korkealaatuiset tyopaikan turvalli- toimintaympariston muut-
tuotteet, hyva suus ja viihtyisyys taminen, hyvinvoinnin
maine lisddminen
luottamus, pitkit suhteet
Kategoriataso eettinen vapaaehtoinen taloudellinen,
lainsdddannollinen
Motiivi egoistinen altruistinen
valistunut itsekkyys
Strategia erityinen erityinen sosiaalinen harmonia
asiakasstrategia henkil6stostrategia
utilitaristinen
KUVIO 19 Perheyritysten arvopohjaisen yhteiskuntavastuullisen toiminnan typolo-
giat

Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd yrityksen arvoilla on mer-
kitystd perheyrityksen yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Arvotyypittely ei
kuitenkaan tdysin soveltunut erottelemaan perheyrityksid yhteiskuntavastuulli-
sen toiminnan osalta, mutta se oli suuntaa-antava yhteiskuntavastuullisen toi-
minnan perusteella muodostetuille typologioille. Arvojen lisdksi erityisesti eri
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sidosryhmien merkittdvyyteen nayttdisi liittyvan yrityksen sijainti, yrityksen
toimiala ja omistajien méédrd. Pienelld paikkakunnalla perheyritys kantaa suu-
rempaa vastuuta ldhiyhteison kehittdmisestd. Yrityksen toimiessa alalla, jossa
tavarantoimittajan rooli on suuri, tdmd sidosryhmd nousee merkittavaksi.
Omistajien suuri méard nostaa niiden merkittdvyyttd. Yrityksen iké ja koko ei-
védt ndyttdisi liittyvan sidosryhmien merkittavyyteen, vaan yrityksen kokemaan
vastuullisuuden maddrdan ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan luonteeseen.
Yrityksen idn myotd perinteet ja historia tulevat velvoittavammiksi ja vastuu on
suurempi, koska on enemmaédn menetettdvad. Toisaalta idn myotda ehkd kyky
kantaa vastuuta my0s kasvaa. Yrityksen idstd erds haastateltu toteaa: ”Iin mu-
kana ajankdisitys muuttuu: perspektiivi laajenee ei vain taaksepiin, vaan myos eteen-
pdain. Ihmisen lailla myos yritys kerdi kokemuksia. Iin mydti tulee viisaus.”

Idan myotd muodostuneiden perinteiden mukaisesti perheyrityksessd pai-
nottuu joko henkilostd-, omistaja- tai yhteiskuntandkemys. Perheyrityksissa
tavoitteena on yritystoiminnan jatkuvuus, joka vaatii vastuullisuutta sidosryh-
madsuhteissa. Perheyrityksissd perinteet yhteiskuntavastuullisen toiminnan pe-
rustana ja jatkuvuus yhteiskuntavastuullisen toiminnan tarkoituksena tuovat

uuden ulottuvuuden yhteiskuntavastuullisen toiminnan teoreettiseen viiteke-
hykseen (kuvio 20).

Jatkuvuus
1 A
Strategiat ja strategisuus «—>
4 2
v 2
—
Vastuun kategoriat «—» | T
g
S
; ; ; £
Sidosryhmiit Toimintatapa @» Vaikutukset &————— | 2
S
v v v =
Arvot ja muut motiivit >
Perinteet
KUVIO 20 Yhteiskuntavastuullinen toiminta perheyrityksissa

Perinteet juontavat juurensa yrityksen perustajaan. Perustajan maailmankatso-
mus eli perusoletukset heijastuvat perheyrityksen toimintaan. Koska perustajil-
la on alkuperdinen idea yrityksen perustamisesta, heilld on myds tavallisesti
omaan kulttuurihistoriaansa ja persoonallisuuteensa perustuva késitys siitd,
kuinka idea voidaan toteuttaa. Perustajilla on yleensd vahvan itseluottamuksen
ja pdattavdisyyden lisdksi vahvat oletukset maailman perusluonteesta ja siitd,
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mikd merkitys organisaatiolla on tdssd maailmassa. Heilld on my6s vahvat ole-
tukset ihmisluonnosta ja ihmissuhteista, siitd kuinka totuus saavutetaan ja
kuinka aikaa ja paikkaa tulee hallita. (Schein, 1995) Perustajan arvot ja perusole-
tukset muuttuvat perheyrityksissd organisaation toimintatavoiksi, jotka ohjaa-
vat myos yrityksen yhteiskuntavastuullista toimintaa. Perinteistd muodostuu
perheyrityksiin ”perhemadisyys”-voimavara (Habbershon & Williams, 1999).
Perinteet ilmenevat myos yritystoiminnan jatkuvuuden tavoittelussa.

Jatkuvuus ja sen varmistaminen on keskeistd suurten perheyritysten toi-
minnassa (Aronoff & Ward, 1995; Stenholm, 2007). Tama vaatii yritystoiminnal-
ta vastuullisuutta ja pitkdn aikavilin tavoitteita. Perheyrityksissd ei uhrata pit-
kdn aikavdlin tavoitteita painostamalla yritysjohtoa saavuttamaan lyhyen aika-
vdlin voittoja (Liljeblom & Vaihekoski, 2007). Jatkuvuuden tavoittelun vuoksi
yhteiskuntavastuullinen toiminta on perheyrityksissd luonnollista. Jatkuvuus
lukeutuu enemman stewardship- kuin agenttiteorian oletuksiin.

Empiirisen analyysin perusteella uusien ulottuvuuksien - perinteet ja jat-
kuvuus - lisdksi toimintaymparisté nousi vahvasti méarittaméadn yhteiskunta-
vastuullista toimintaa perheyrityksissd. Yritykset eivét toimi tyhjiossd, vaan
ratkaisevasti niiden yhteiskuntavastuulliseen toimintaan vaikuttaa yhteiskunta
- toimintaympdéristd, missd ne toimivat. Yhteiskunnan rakenne madrittelee yri-
tysten ja yhteiskunnan vélisen tehtdvdnjaon ja yritysten vastuut. Suomalaisessa
yhteiskunnassa yritysten taloudellisten (veronmaksu ja tyollistaiminen) ja lain-
sdadadannollisten vastuiden osuus suhteessa vapaaehtoisiin vastuisiin on laajem-
pi kuin esim. Yhdysvalloissa. Yhteiskunnassa vallitseva arvomaailma muokkaa
myos perheyritysten omistajien ja perheyritysten arvomaailmaa, mutta toisaalta
perheyritykset ovat itse osa tdtd yhteiskuntaa ja heijastavat omaa arvomaail-
maansa myds yhteiskuntaan. Toimintaympaériston eri sidosryhmien odotukset
vaikuttavat osaltaan yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiiveihin.
Yrityksen yhteiskuntavastuullisen toiminnan vaikutukset kohdistuvat myos
yhteiskuntaan ja toimintaymparistoon. Yhteiskunta maéérittelee osittain myos
sen, millaisia strategioita (utilitaristinen, erityinen sidosryhma-, osakkeenomis-
taja-, rawlsilainen tai sosiaalisen harmonian strategia) yritykset valitsevat. Yh-
teiskunnassa, jossa arvostetaan kaikin tavoin yksittdistd osakkeenomistajaa, to-
denndkoisemmin osakkeenomistajastrategia on laajemmin kaytossd kuin muis-
sa yhteiskunnissa.

Alkuperdisessd teoreettisessa viitekehyksessd toiminnan luonteen alla ka-
siteltiin sidosryhmdjohtamista, strategisuutta ja strategioita. Empiriassa ei paas-
ty syville johtamisen luonteeseen, mutta sieltd nousi toimintatapoja, miten yri-
tykset kohtelevat sidosryhmiddn. Empiirisen analyysin perusteella yhteiskun-
tavastuullisen toiminnan kategoriat, strategiat ja strategisuus maédrittyvéat ndista
toimintatavoista ja niiden vaikutuksista. Siten kuviossa 20 on perusteltua nostaa
ndmad sidosryhmien, toimintatapojen ja vaikutusten yldpuolelle.



8 JOHTOPAATOKSET

Tdssd viimeisessd kappaleessa tarkastellaan ensin keskeisid tuloksia tutkimus-
kysymysten ja aikaisempien tutkimustulosten valossa. Seuraavaksi pohditaan,
mitd nama tulokset merkitsevit erilaisille sidosryhmille: tutkijoille, perheyritta-
jille ja -yrityksille, perheyritysten parissa toimiville asiantuntijoille sekd yhteis-
kunnalle. Lopuksi esitetddn tutkimuksen rajoituksia sekd jatkotutkimusaiheita.

8.1 Keskeisimmiit tulokset verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kuvaus suurten perheyritysten
aktiivisten omistajien omistamisen arvoista ja heiddn yritystensd yhteiskunta-
vastuullista toiminnasta ja lisdtd ymmaérrystd ndistd teemoista. Tarkoituksen
saavuttamiseksi tutkimuskysymyksend ja sen alakysymyksind olivat:

Miten aktiivisten omistajien omistamisen arvot ilmenevdt suurten suomalaisten per-
heyritysten yhteiskuntavastuullisessa toiminnassa?

1. Millaisia ovat aktiivisten omistajien omistamisen arvot suurissa
suomalaisissa perheyrityksissa?

2. Millaista on yhteiskuntavastuullinen toiminta suurissa suomalaisissa
perheyrityksissa?

Tutkimuskysymyksid lahestyttiin tapaustutkimuksella. Tapaukset valittiin ar-
vokyselyn tulosten perusteella muodostettujen arvotypologioiden (Itsendinen
haasteiden etsijd, Perhemyonteinen perinteiden arvostaja, Kollektiivisen hyvin-
voinnin edistdjd ja Vastuullinen menestyjd) mukaan niin, ettd jokaista typologi-
aa edusti kaksi tapausta. Tapauksia analysoitiin aikaisempiin tutkimuksiin tu-
keutuvan teoreettisen viitekehyksen mukaan, jossa mukana oli instituutiotaso
(stewarship- ja agenttiteoria), organisaatiotaso (sidosryhméteoria) ja yksilotaso
(arvoteoria).

Seuraavaksi esitetddn tdmdn analyysin tdrkeimmdt empiiriset tulokset ja
verrataan niitd aikaisempien tutkimusten tuloksiin.
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1. Itsendisilla haasteiden etsijoilla henkilokohtaisina arvoina nousee esille kum-
mallakin haasteiden ja virikkeiden etsiminen seka kehityksen, laadun ja am-
mattimaisuuden korostus. Perhemyonteisilld perinteen arvostajilla henkilokoh-
taisena arvona korostuu yrittdjyys, joka siséltdd itsendisyyden, kovan tyonteon
ja ammattitaidon. Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjien henkilokohtaisissa ar-
voissa edellisiin poiketen nousee erinomainen suorittaminen ja menestyminen.
Menestymisen evdind voidaan pitdd ndissd tapauksissa kehitystd ja luovuutta.
Kollektiivisen hyvinvoinnin edistdjien tapaan Vastuulliset menestyjat korosta-
vat arvoissaan menestymistd. Heiddn tapauksissaan menestyminen tulee ko-
vasta tyonteosta. Yhteisollisend arvona kaikissa tapauksissa esiintyy perinteet
arvopohjan perustana.

Suomalaisia perheyritysten omistajia ei ole aikaisemmin typologisoitu arvojen
mukaan, mutta timdn tutkimuksen typologioissa tulee esille suomalaisten yli
100-vuotiaiden perheyritysten arvot: rehellisyys, luotettavuus, korkea laatu ja
kova tyonteko (Koiranen, 2002).

2. Aktiiviselle omistajalle perheyritysten omistamisessa ei ole tarkeda varakkuu-
den hankkiminen tai sosiaalinen arvostus ja arvovalta.

Tama tutkimustulos on samansuuntainen italialaisen tutkimuksen (Ferri & Ped-
rini, 2006) kanssa. Sen mukaan perheyritykset eivit toiminnallaan hae sosiaalis-
ta arvostusta tai arvovaltaa, vaan tdrkedd on perheen muiden arvojen ilmaise-
minen. Varakkuuden ja sosiaalisen arvostuksen tai arvovallan ilmaiseminen ei
ehkd kuulu suomalaiseen vaatimattomuuden kulttuuriin, jossa perheyrittsjat
siten vdhittelevat tutkimushaastatteluissa varakkuuden merkitystd (Koiranen,
2002) eli julkilausuvat sen, miten sosiaalisesti on hyvaksyttavaa kayttaytyd
(Meglino & Ravlin, 1998). Arvot ovat my0s kognitiivisia representaatioita tar-
peista (Rokeach, 1973, 48), joten tdstd tuloksesta voidaan pédtelld, ettd suurilla
suomalaisilla perheyrityksilld on ndma tarpeet jo tyydytetty. Toisaalta on myos
tutkimuksia, joissa empiirisend tuloksena on ollut perheyritysten arvona yh-
teiskunnallisesti arvostettu asema. Tutkimuksen kohteena tdlloin olivat pk-
perheyritykset. (Niemeld, 2006) Tamad antaisi viitteitd siitd, ettd suurten ja pien-
ten perheyritysten arvomaailmassa on eroja.

3. Vaikka kaikissa tapauksissa asiakkaat ja henkilosto nousevat tarkeimmiksi en-
sisijaisiksi sidosryhmiksi, tarkeysjdrjestys ndiden kahden sidosryhman valilla
vaihtelee arvojen mukaan. Yhteisollisyyttd arvostavat nostavat henkildston tar-
keimmaéksi ja menestystd korostavat asiakkaan tarkeimmaéksi sidosryhmaéksi.
Toissijaisista sidosryhmistd tarkeimmaét ovat yhteiskunta ja elinkeinoeldaman
jarjestot. Sidosryhmien merkittdvyyteen arvojen lisdksi ndyttaa liittyvan yrityk-
sen toimiala, omistajien lukumaéra ja paikkakunta.

Sidosryhmien tédrkeysjdrjestys oli sama haastatteluiden ja yritysten kirjallisten
materiaalien perusteella. Myo6s aikaisempien tutkimusten mukaan henkil6sto ja
asiakkaat ovat perheyritysten tdrkein sidosryhmd (Lief & Denison, 2005;
Donckels & Frolich, 1991; Lyman, 1991). Henkilostostd huolehtiminen nousi
korkealle my0s toisissa pitkdikdisten suomalaisten perheyritysten tutkimukses-
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sa (Niemeld, 2006) ja suurissa perheyrityksissa (Stenholm, 2007). Suuremmissa
perheyrityksissd yrityksen etu tulee ennen omistajan tai perheen etua. Pienem-
missd perheyrityksissd korostuvat omistajan elannon, suuremmissa yritystoi-
minnan jatkuvuuden varmistaminen.

Aikaisemmat tutkimustulokset (Hautala, 2006; Fitzgerald et al. 2005; Ke-
nyon-Rouvinez et al. 2002; Ward, 1987) tukevat tutkimustulosta, jonka mukaan
perheyritysten omistajat osallistuvat aktiivisesti yhteiskunnan kehittamiseen
elinkeinoeldman jarjestdissd ja aktiivisina yhteiskunnallisina keskustelijoina
uhraten aikaansa yhteiskunnan hyvinvoinnin lisddmiseen.

4. Henkilosto4d ja asiakkaita kohdellaan yksilollisesti ja joustavasti. Tarkedlld sijal-
la on henkilokohtaiset suhteet.

Suorien ja henkilokohtaisten suhteiden merkittdvyys sekd ndiden suhteiden
pitkdjanteisyys ja -aikaisuus on myos tullut aikaisemmissa tutkimuksissa esille
(Uhlaner et al. 2004; Klein & Mubhlebach, 2000).

5. Henkilostod arvostavat painottavat vaikutuksina tyopaikan viihtyvyyttd, tur-
vallisuutta ja hyvdd henked. Asiakasta arvostavat tuovat vaikutuksista esille
korkealaatuiset tuotteet. Kummassakin tapauksessa syntyy luottamuksellisia ja
pitkid suhteita.

75 % suomalaisista suurista yrityksistd ndkee yhteiskuntavastuun mahdollisuu-
tena edistdd kilpailukykyddn, mutta suurissa suomalaisissa perheyrityksissa
yhteiskuntavastuullista toimintaa ei ndhty ensisijaisesti kilpailukyvyn ldhteend
(Panapanaan, Linnanen, Karvonen ja Phan, 2003). Samansuuntaiseen tulokseen
pddtyivat myos Ferri ja Pedrini (2006) tutkiessaan italialaisten perheyritysten
yhteiskuntavastuullista toimintaa. Henkilostoon liittyen aikaisemmissa tutki-
muksissa ei ole tullut esille tyopaikan turvallisuus ja viihtyvyys, vaan tyonteki-
joille maksettava parempi palkka (Donckels & Frohlich, 1991) ja naisten pa-
remmat mahdollisuudet edetd uralla sekd parempi tyon ja perheen yhteensovit-
taminen (Gnan & Montemerlo, 2002).

6. Arvoista riippumatta yrityksen taloudellisena vastuuna ndhdaan tyollistami-
nen ja yritystoiminnan jatkuvuuden varmistaminen tekemalld tulosta ja toimi-
malla kannattavasti. Yritysten lainsddadannollinen yhteiskuntavastuu on laillis-
ten velvoitteiden ja sopimusten noudattamista, mutta puolet vastaajista pitdd
lainsdddantod rajoittavana tekijand. Eettinen vastuu ndhdédédn tapauksissa nuh-
teettomana liikemiestapana, mutta vain yhdessa tapauksessa oli kirjattuna eet-
tiset sddannot. Vapaaehtoisen vastuun kantaminen liittyy erityisesti henkilts-
toon, jonka kulttuuri- ja liikuntatoimintaa tuetaan kaikissa tapauksissa.

Suurten suomalaisten yritysten johtajien mielestd yhteiskuntavastuu on toimi-
mista lakien ja sddntdjen mukaan. Yhteiskuntavastuuta pidettiin yleisesti osana
yrityksen kaikkia toimintoja, erityisesti ympadristovastuuta korostettiin. (Pana-
panaan et al. 2003) Perheyrityksille yhteiskuntavastuullinen toiminta on lakien
noudattamisen ja verojen maksamisen lisdksi tai ehkd juuri ennen kaikkea si-
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dosryhmistd huolehtimista ja ihmisten arvostamista. Perheyritykset mieltavat
yhteiskuntavastuun siten ehkd hieman toisin kuin muut suomalaiset yritykset.

7. Perinteet arvopohjana ndkyvit yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiiveissa.
Melkein kaikissa yrityksissd toimintaa madrittdd perinteet. Motiiveissa ilmeni
myos valistunutta itsekkyyttd eli sidosryhmistd huolehtimisella on vilineelli-
nen merkitys. Altruistisia motiiveja on henkilostoon liittyen. Ulkoisista moti-
vaatiotekijoistd suurin on verolainsddddntd, joka on erityisesti vaikuttanut
omistajien asemaan yrityksen sidosryhmaéna.

Aikaisemman tutkimuksen mukaan perheyritysten yhteiskuntavastuullisen
toiminnan motiivina on huolehtiminen yrityksen maineesta (Whetten & Dyer,
2006). Tama tutkimus ei vahvista tdtd vdittamad. Perheyrityksen yhteiskunta-
vastuullisen toiminnan motiivit ldhtevéat yrityksen perinteistd, arvoista ja sisdi-
sistd tekijoistd. Yhteiskuntavastuullinen toiminta ei ole yrityksen maineen kiil-
lotusta ja arvostetun yrityskansalaisen aseman hakemista, vaan toimimista per-
heen arvojen ja yrityksen perinteiden mukaisesti.

8. Henkilostod tai asiakasta painottavat perheyritykset noudattavat erityistd si-
dosryhméstrategiaa tai utilitaristista strategiaa. Perheyrityksistd on myos 16y-
dettdvissd sosiaalisen harmonian strategia, jossa yrityksen ja yhteiskunnan etu-
jen ndhddan olevan yhteneviiset. Talloin vaikutetaan proaktiivisesti toimin-
taympaéristoon ja pyritddn lisidmaan hyvinvointia yhteiskunnassa.

Aikaisemman tutkimustuloksen mukaan suomalaisten yritysten vastuullinen
toiminta perustuu liiketoimintaldhtdiseen utilitaristiseen, jossa yritysten vas-
tuullisuus perustuu utilitaristiseen etiikkaan: yrityksen erottumiseen tuote- ja
palvelumarkkinoilla, kilpailukyvyn ja tuottavuuden paranemiseen mutta myos
yrityksen toiminnan hyvaksyttdvyyteen mahdollisimman monien sidosryhmien
keskuudessa (Uimonen, 2006).

9.  Henkilostod ja yhteiskuntaa sidosryhménd arvostavat toimivat enemman ste-
wardship- ja asiakasta painottava yritys enemmaén agenttiteorian oletusten
pohjalta.

Tama empiirinen tulos ei ole verrattavissa aikaisempiin tutkimuksiin, koska
yhteiskuntavastuututkimuksesta ei 16ydy agentti- ja stewardshipteoriaan poh-
jautuvia tutkimuksia. Perheyritystutkimuksessa agentti- ja stewardship-teoriaa
on kdytetty yhdessd mm. tutkittaessa perheen hallintaa ja perheyritystoiminnan
tuloksellisuutta (Miller & Le Breton-Miller, 2006) sekd omistajuusprofiileja ja
perheyrityksen tavoitteita (Westhead & Howorth, 2006), mutta ei sidosryhmiin
liittyvissa tutkimuksissa.
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8.2 Tutkimuksen hyédynnettiavyys

Tutkimuksen hyddynnettdvyyttd tarkastelen seuraavaksi eri sidosryhmien na-
kokulmista. Ensimmdinen sidosryhmé on perheyritys- ja yhteiskuntavastuutut-
kijat: mitd uutta tdma tutkimus antaa heille sekd perheyritys- ja yhteiskuntavas-
tuututkimukseen. Toiseksi pohdin, mitd uutta ajateltavaa ja uusia ndkokulmia
perheyrittdjdat saavat tutkimukseni tuloksista ja miten he voisivat kehittdd omaa
yritystoimintaansa kilpailukykyisemmaéksi. Kolmantena sidosryhménad ovat
asiantuntijat ja konsultit, jotka toimivat perheyritysten parissa: mitd heidan
kannattaisi ottaa huomioon tehdessdan toitd perheyritysten kanssa. Viimeiseksi
mietin tutkimukseni tuloksia yhteiskunnallisten pé&éttdjien kannalta: miten he
voivat kehittdd yritysten toimintaympéristod siten, ettd se edistdisi yritysten
yhteiskuntavastuullista toimintaa ja siten samalla yhteiskunnan hyvinvointia.

Perheyritys- ja yhteiskuntavastuututkimus

Tama tutkimus on lisdannyt perheyritysten arvojen ja yhteiskuntavastuullisen
toiminnan ymmarrystd ja vahvistanut perheyritystutkimusta tdltd osin. Tama
tutkimus auttaa ymmaértdimadn miksi ja miten yritykset kiinnittdvat huomiota
sidosryhmiin ja minké&laisia seurauksia yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta
on sekd yritykselle ettd sen sidosryhmille.

Perheyritys kontekstina tuo yhteiskuntavastuulliseen toimintaan oman lei-
mansa. Perinteet toimintaa ohjaavana tekijand ja jatkuvuus tavoitteena tuovat
uuden ulottuvuuden yhteiskuntavastuullisen toiminnan teoreettiseen viiteke-
hykseen (kuvio 20, s. 158). Perheyrityksissd omistus on kasvollista. Vastuunkan-
taja yrityksen toiminnasta on helppo 16ytdd, mikd todenndkoisesti vaikuttaa per-
heyritysten yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Perheyritysten omistajien varal-
lisuus on suurimmaksi osaksi kiinni yrityksessa pitkalld aikavalilld, joten rangais-
tukset yrityksen haitallisesta toiminnasta kohdistuvat myods perheeseen. Yritys-
toiminta on kiinte&sti yhteydessd perheeseen. Tama voi kielteisen toiminnan valt-
tamisen lisdksi edistdd myos yrityksen myonteistd toimintaa, koska omistajaper-
heen henkilokohtaiset tavoitteet kanavoituvat yritystoimintaan. Henkilokohtai-
sena tavoitteena voi olla esim. hyvd omatunto muiden auttamisesta tai ymparis-
ton sdilyttaminen puhtaana seuraavalle sukupolvelle. Yritystoiminnassa he voi-
vat edistdd nditd tavoitteita suuremmassa mittakaavassa. Perheyritykset voivat
ottaa vapaaehtoista sosiaalista vastuuta myos hallinnollisten ja omistuksellisten
rakenteidensa takia helpommin kuin muulla tavoin omistetut yritykset (Uimo-
nen, 2006). Aikaisemmassa yhteiskuntavastuututkimuksen malleissa ei nditd
perheyritykseen liittyvid erityispiirteitd ole huomioitu.

Tutkimus myos vahvistaa oletusta, ettd agentti- ja stewarshipteoria sopi-
vat kadytettdviksi yhteiskuntavastuututkimukseen. Tadssad tutkimuksessa agentti-
teoriaa kdytettiin olettaen, ettd yritys toimii yhteiskunnan agenttina tai “uskot-
tuna miehend”. Suurissa perheyrityksissd agenttiteoria on relevantti myos toi-
sesta ndkokulmasta. Yleensd suurissa perheyrityksissd aktiivisen johdon osuus
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omistuksesta on pienempi, eli tapahtuu ainakin osittain johtamisen ja omista-
misen erkaantuminen. My6s omistajaperheen roolit yrityksessd eriytyvat yha
enemman. T&lloin myds arvopohjan ja stewardship-suuntautuneisuuden hajon-
ta kasvaa. Omistavan perheen sisdlld ilmenee eriytyneitd, mutta vuorovaiku-
tuksessa olevia omistajasidosryhmid. (Mustakallio, 2002) Arvot ja yhteiskunta-
vastuu-suuntautuneisuus ovat ndin ollen kontingentteja yrityksen koolle, per-
heen koolle, perheen roolien eriytymiselle, aktiivisten perheenjdsenten omis-
tusosuudelle ja ulkopuolisten omistajien olemassaololle (mikd on todenndkoi-
sempadd, kun yritys kasvaa).

Aikaisemmissa tutkimuksissa on tutkittu ldhinnd johtajien ndkdkulmasta
yhteiskuntavastuullisuutta ja sidosryhmien merkityksellisyyttd (Kujala 2001).
Tama tutkimus lisdd ymmarrystd yritysten yhteiskuntavastuullisesta toiminnas-
ta ja sidosryhméandkemyksistd tuoden siihen omistajandkokulman.

Perheyrittdjit ja -yritykset

Taman tutkimuksen mukaan perheyrityksissd yhteiskuntavastuullista toimin-
taa on jo pelkdstddn siksi, ettd yritys on perheen omistuksessa. Perheomistei-
suus tuo yritystoimintaan sitoutumista pitkdn aikavilin tavoitteisiin ja jatku-
vuuden tavoittelua. Tama vaatii vastuullisuutta ja huolehtimista yrityksen eri
sidosryhmistd. Yrityksen vanhetessa ja omistuksen laajentuessa perhe ei vilt-
tamattd endd osallistu yrityksen jokapdivdiseen toimintaan ja yritystoiminta
eriytyy enemman omistajista. Tédlloin olisi tarkedd, ettd ulkopuolisten ammatti-
johtajien toimiminen perheen arvojen ja perinteiden mukaisesti varmistettaisiin
erilaisin kannustein. Kannustinjdrjestelmiin olisi hyva ottaa mukaan yhteiskun-
tavastuullista toimintaa mittaavia tekijoitd, esim. tyohyvinvointi-, asiakastyyty-
vdisyys- ja ympdristoystdvaillisyysmittareita.

Uskon, ettd tdimd tutkimus avaa perheyrittédjien silmid yhteiskuntavastuul-
lisen toiminnan eri muodoista. Yhteiskuntavastuullinen toiminta voidaan jakaa
nelikenttddn (kuvio 21, soveltaen Barnett, 2007), jossa ulottuvuuksina on yrityk-
sen kilpailukyvyn edistaminen ja yhteiskunnan sosiaalisten ongelmien ratkai-
seminen. Yritys harrastaa hyviantekevdisyyttd lahjoittamalla varoja sellaisiin
yhteiskunnallisiin tarkoituksiin, joilla ei ole varsinaista yhteyttd yritystoimin-
taan. Siten se ei kovin paljon vaikuta yrityksen kilpailukykyyn. Yrityksen kil-
pailukykyyn ei my6skddn suoranaisesti vaikuta sen strategiasta irralliset pro-
sessit tai projektit, jotka vaikuttavat ehkd myonteisesti sidosryhmien hyvinvoin-
tiin, mutta eivat ratkaise yhteiskunnallisia ongelmia. Téllaista toimintaa on
esim. henkil6ston vapaa-ajan toiminnan tukeminen. Yrityksen kilpailukykyyn
ratkaisevasti vaikuttaa sen onnistuminen lobbauksessa eli poliitikoihin ja vir-
kamiehiin vaikuttamisessa. Lobbauksella parannetaan suhteita ndihin sidos-
ryhmiin, mutta silld ei valttaméttd paranneta yhteiskunnan ongelmia. Strategi-
nen yhteiskuntavastuullinen toiminta taas parantaa yrityksen kilpailukykyad
ratkaisten samalla yhteiskunnan ongelmia tai lisdten hyvinvointia yhteiskun-
nassa. Tdllaista toimintaa on esim. kilpailijoista erottuva ymparistoystavallisten
tuotteiden valmistaminen tai oppisopimuskoulutus, joka takaa yritykselle
osaavaa tyovoimaa samalla edistden julkista koulutusta.
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KUVIO 21 Yhteiskuntavastuullisen toiminnan eri muodot

Vaikka perheyrityksissd yhteiskuntavastuullinen toiminta on vahvasti ldasna
jokapdivdisissd sidosryhmédsuhteissa ja perheyritykset ovat aktiivisia lobbaajia
ja hyvéntekijoitd, sen strategista merkitystd ei vield tdysin tunnisteta ja hyodyn-
netd. Perheyrityksissd on olemassa arvopohja, jonka varaan olisi helppo kehit-
tdd enemmadn strategista yhteiskuntavastuullista toimintaa. Yritysten pitdisi
miettid juuri itselle - omiin arvoihin ja strategioihin - sopiva yhteiskuntavas-
tuullisen toiminnan muoto ja tapa. Onnistunut strategiavalinta on yhtenevadinen
omistajien, johtajien ja tyontekijoiden arvojen kanssa, koska strategian toteut-
tamiseen on silloin enemmaén motivaatiota ja innostusta (Aronoff & Ward 2000,
11). Yritysten kannattaisi etsid téllaisia itselle sopivia strategioita, koska se on
yksi tapa lisdta kilpailukykyd (Porter & Kramer, 2006). Tama todennékoisesti
johtaisi myos siihen, ettd yrityksen osaaminen ja voimavarat loisivat enemmaén
myds yhteiskunnallista hyvinvointia. Perheyritykset voisivat olla edelldkavijoi-
td, jotka saisivat toimialan muutkin yritykset muuttamaan toimintatapojaan ja
luomaan parempaa yhteiskuntaa. Edelldkdvijyys todenndkoisesti toisi niille
myos kilpailuetua.

Asiantuntijat

Perheyritysten kanssa tyoskentelevien asiantuntijoiden on hyvé tunnistaa per-
heyrityksen omistajan arvokenttd, joka madrittdad perheyrityksen kulttuuria ja
vaikuttaa perheyrityksen strategioihin. Arvokentdn tunnistaminen auttaa ulko-
puolisia tunnistamaan perheyrityksen omistajan arvostuksen kohteet, esim. on-
ko perheen tarpeet tarkedmpid kuin yrityksen tarpeet tai onko asiakas omista-
jalle henkilostod arvokkaampi. Perheyrityksen omistajan arvojarjestelmén tun-
teminen auttaa asiantuntijoita 16ytdmddn oikean ratkaisun juuri tdhadn yritys-
kulttuuriin. Asiantuntijoille on tdrkedd myos mieltdd omistajien ndkemykset
yhteiskuntavastuullisen toiminnan motiiveista, jos tavoitteena on edistdd yri-
tyksen yhteiskuntavastuullista toimintaa. Toisaalta taas arvojen tunnistaminen
auttaa asiantuntijoita perustelemaan yhteiskuntavastuullisen toiminnan hyodyt
omistajille.
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Yhteiskunta

Yleinen keskustelu yritysten vaarinkdytoksistd on johtanut vaatimuksiin val-
vonnan lisddmisestd, tiukemmasta kirjanpito- ja tilintarkastuslainsaddannostd,
asiantuntevimmista hallituksen jdsenistd ja ko. rikosten rangaistusten koventa-
misesta. Edelld esitetyt vaatimukset ovat ehka oikeutettuja, mutta eivit riittavia
ratkaisuja monimutkaiseen ongelmaan. Ratkaisun avaimet 16ytyvét yritysten ja
yhteiskunnan yhteistydstd sekd molempien toimenpiteistd, jotta ndméa vadrin-
kaytokset minimoitaisiin ja toisaalta kannustettaisiin toimimaan vastuullisesti.

Yhteiskunnallisten p&dttdjien tulee tiedostaa, ettd yritykset kantavat vas-
tuuta ja luovat hyvinvointia pelkdstddan jokapdivdiselld toiminnallaan tyollista-
en, investoiden ja maksaen veroja. Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan pe-
rusta on yritystoiminta. Yritysten toimintaymparist6 pitda olla sellainen, ettei se
rajoita, vaan edistdd yhteiskuntaa hyodyttdvad yritystoimintaa. Toisaalta yri-
tykset eivét saisi lyhyen aikavdlin voittojen huumassa aiheuttaa sosiaalisia tai
ympdristovahinkoja. Yritystoiminnasta pitdd olla enemmaén hyo6tya kuin haittaa
yhteiskunnalle. Yritysten vadrinkdytoksiin pitdd puuttua, mutta tdrkedd olisi
pyrkid ennaltaehkdisemddn nditd vadrinkdytoksid yhteistyolld. Vastuuta pitda
kantaa yhdessa niin, ettd sekd yritykset ettd yhteiskunta voittavat.

Koska tdmén tutkimuksen mukaan perheyritysten yhteiskuntavastuullista
toimintaa ohjaa ensisijassa omistajien arvot ja sitoutuminen eettiseen toimin-
taan, toimintaympaériston vaatimukset, erityisesti julkisen vallan lainsddadannol-
liset toimenpiteet, eivit valttamattd johda haluttuun tavoitteeseen eli yritysten
yhteiskuntavastuullisen toiminnan edistdmiseen. Sen sijaan, ettd lainsdddannol-
14 estetddn ”pahoja ihmisid tekemdstd pahaa”, silld pitdisi myos kannustaa “hy-
vid ihmisid tekemé&ddn hyvdd.” Tamén takia julkisen vallan pitdisikin toimia yh-
teistydssd yritysten kanssa ja kannustaa niitd kehittdmé&an oman yrityksen ar-
voihin soveltuvaa yhteiskuntavastuullista toimintaa, joka samalla edistdisi hy-
vinvointivaltion tavoitteita. Tama hyodyttdisi eniten sekd yrityksid ettd yhteis-
kuntaa.

8.3 Rajoitukset

Viitoskirjan kirjoittaminen sisdltdd aina paljon valintoja, jotka rajaavat tutki-
musta. Aineistoa analysoidessani huomasin, ettd joistakin asioista olisi kaivan-
nut syvemmadlle menevédd tietoa ja siten jotkin teemat jdivdt hieman ohuiksi.
Analyysisséd olisin padssyt syvemmiaille, jos olisin haastatellut aktiivisia omista-
jia uudelleen analyysiprosessin mychemmassa vaiheessa. Tutkimuksen raken-
nevaliditeettia olisi vahvistanut, jos yrityksesta olisi haastateltu useampia omis-
tajia edustaen esim. eri sukupolvia. Tama olisi varmasti avannut enemman
esim. perinteitd, jotka nyt vahvasti tulivat esille arvojen perustana. Useampien
haastattelujen lisdksi rakennevaliditeettia olisi vahvistanut myos useampien
aineistoldhteiden kaytto. Yhteiskuntavastuullisen toiminnan havainnointi yri-
tyksen arjessa olisi varmasti lisdannyt ymmadrrystd perheyritysten yhteiskunta-
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vastuullisesta toiminnasta. Sisdistd validiteettia olisi vahvistanut esim. yrityk-
sen arvojen ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan tutkiminen yrityksen histori-
assa ja sen vertaaminen nykypdivadn.

Empiiristen haastattelujen jdlkeen ero pohjoismaisen yhteiskuntavastuulli-
sen toiminnan ja amerikkalaisen yhteiskuntavastuukirjallisuuden valilla koros-
tui. Teoreettisen viitekehyksen luomisessa olen kayttanyt paljon amerikkalaista
yhteiskuntavastuukirjallisuutta, joka on yksilo- ja omistajakeskeistd korostaen
avoimuutta yhteiskuntavastuullisen toiminnan kriteerind ja erilaisia ohjelmia
toiminnan muotoina. Yhdysvalloissa yritysten toimintaa sddtelee enemman
omat sisdiset ohjeet, kun taas Euroopassa on enemmsin vallalla yhteisollinen
kulttuuri ja padvastuu litke-eldman etiikan valvonnasta annetaan julkiselle hal-
linnolle sekd ammatti- ja tyonantajajdrjestoille. Euroopassa lainsdadadanto ja eri-
laiset sopimukset madrddvat enemman, mikd on oikein. Tédten viitekehys ehka
ohjasi minua litkaakin etsimé&én tapauksista erilaisia yhteiskuntavastuuohjelmia
ja viestinndnmuotoja ja liian vdhdlle huomiolle taas jdivat suhteet ammattijdrjes-
toihin ja lainsdddantoprosessiin.

Yhteiskuntavastuullinen toiminta on vuorovaikutusta sidosryhmien kans-
sa. Jos olisin tutkimuksen alkuvaiheessa kiinnittdnyt tdhdn enemman huomiota
ja haastatellut my6s tarkeimpind koettujen sidosryhmien - asiakkaiden ja hen-
kiloston - edustajia, tutkimustulokset olisivat rikkaampia ja omistajandkemystd
voisi vertailla sidosryhméandkemyksiin.

8.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tuloksista voidaan johtaa uusia tutkimusaiheita. Jatkotutkimusai-
heet osaltaan lisdisivdt ymmaérrystd perheyritysten yhteiskuntavastuullisesta
toiminnasta tuoden siihen eri sidosryhmien ndkékulmia ja eri tutkimusmetodi-
en vahvuuksia.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin vain tahdn hetkeen ja aktiivisten omista-
jilen ilmaisemiin arvoihin ja yhteiskuntavastuulliseen toimintaan. Mielenkiin-
toista olisi tutkia perheyritysten arvomaailmaa laajemmin esim. historiallisena
jatkumona; miten arvot ovat toimineet kdytannossa perheyrityksen eri vaiheissa
ja miten yhteiskunnan muutos on vaikuttanut yrityksen yhteiskuntavastuulli-
seen toimintaan. Diskurssianalyysilla pddstdisiin varmasti syvélle tdhdn aihee-
seen. Lisdarvoa ja uutta tutkimustietoa voisi tuoda myds, jos tutkimuskysy-
myksend olisi, mitkd ovat muiden kuin aktiivisten omistajien arvot ja miten ne
ovat vaikuttaneet yrityksen toimintaan.

Tamd tutkimus keskittyi yhteiskunnallisen toiminnan tulkinnassa vain
omistajan ndkokulmaan. Jatkotutkimuksissa pitdd huomioida myts muiden
sidosryhmien esim. omistajien tarkednd pitdmien henkiloston ja asiakkaiden
kasitykset yrityksen yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta. Loytyyko ndiden
sidosryhmien késityksistd eroja ja mistd nimd mahdolliset erot johtuvat? Tahan
liittyy my6s jatkotutkimus perheyrityksen sidosryhmédjohtamisesta ja yhteis-
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kuntavastuullisen toiminnan toteuttamisesta organisaatiossa. Tahdn teemaan ei
tassd tutkimuksessa péddsty kovin syville. Tutkimusmetodina toimintatutkimus
toisi lisdvalaistusta tdhdn teemaan.

Tassd tutkimuksessa luotu malli perheyrityksen arvoista ja yhteiskunta-
vastuullisesta toiminnasta ja typologiat perheyritysten yhteiskuntavastuullises-
ta toiminnasta ovat alustavia. Tarvitaan lisdd tutkimusta mallin arvioimiseksi ja
todentamiseksi. Mallia voisi arvioida hypoteettis-orientoituneella tutkimusme-
netelmalld ja laajemmalla aineistolla. Mielenkiintoista olisi myos perheyritysten
arvojen ja yhteiskuntavastuullisen toiminnan vertailu muulla tavoin omistettu-
jen yritysten kanssa. Miten omistuspohja vaikuttaa yrityksen arvoihin ja yhteis-
kuntavastuulliseen toimintaan? Vertailu pienten ja suurten perheyritysten vilil-
14 voisi my0s tuoda uutta tietoa aiheesta. Ovatko pienet yritykset vastuutto-
mampia tai vastuullisempia kuin suuret yritykset?

Yhteiskuntavastuullinen toiminta vaihtelee maittain ja tutkimusta tarvi-
taan siitd, mitkd ovat ndméd syyt (Maignan & Ralston, 2002). Instituutiotason
vaikutus yritysten arvoihin ja yhteiskuntavastuulliseen toimintaan selvidisi te-
kemadlld vertailevaa tutkimusta eri maissa. Yhteiskuntavastuulliseen toimintaan
instituutiotasolla vaikuttavat mm. lainsddddnnon taso, ammatti- ja aktivistijar-
jestojen toiminta, julkisen sektorin laajuus jne. Vaikuttavatko ndmad myos eri
maiden perheyritysten yhteiskuntavastuulliseen toimintaan?

Uutta tietoa arvoista ja perheyritysten yhteiskuntavastuullisesta toimin-
nasta ja erityisesti sen luomasta kilpailukyvystd tuo varmasti eri teorioiden
kaytto. Yhteiskuntavastuullinen toiminta lisdd kilpailukykyé alentamalla agent-
tikustannuksia, mm. monitorointikustannuksia (Jones, 1995). Agenttiteorian
ndkokulmana olisi siten agenttikustannusten alentuminen. Toinen teoria kilpai-
lukyvyn tutkimiseen on resurssiteoria (Barney, 1991), jolloin kilpailukykya tut-
kitaan kasvaneina tuloina.

Arvot ja yhteiskuntavastuullinen toiminta ovat teemoja, joista 16ytyy vield
monia avaamattomia ovia ja kulkemattomia polkuja.

8.5 Lopuksi

Tamad tutkimus on ollut seikkailu, joka on opettanut minulle paljon itsestédni ja
ajattelutavastani. Tutkimuksen tekeminen yhteiskuntavastuullisesta toiminnasta
ei tehnyt minusta eettistd kuluttajaa eikd perheyritysten ylistdjad, mutta oli hie-
noa huomata, ettd ainakin ndiden haastattelujen perusteella ahneus “kaikki mi-
nulle nyt heti” yritysmaailmassa ei ole ainoa liikkeelle paneva voima. Yritystoi-
minnan jatkuvuutta eli pitkdn aikavdlin tavoitteita ei uhrata lyhyen aikavalin
voittojen vuoksi. Yritystoimintaa voi harjoittaa my0s toisia kunnioittaen ja arvos-
taen. Ehkad tilld tavalla toimien yritystoiminta on jopa menestyksekkdadmpaa.
Miten suuren yrityksen paatoksentekoon saadaan siséllytettyd omistajien
arvot, jotka ohjaavat yrityksen kaikkea toimintaa ja luovat sille ainutlaatuisen
kulttuurin? Tamdn tutkimuksen kohteina olleissa suurissa perheyrityksissa
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omistus on ollut samalla suvulla jo useita sukupolvia. Omistajat ovat aina olleet
lasnd ja mukana yrityksen arjessa. Perustajan ja aikaisempien sukupolvien arvot
ovat jddneet eldméddn yritykseen. Seuraavat sukupolvet ovat omalla toiminnal-
laan toteuttaneet nditd arvoja ehkd hieman eri tavoin, mutta aina toimintaan on
kuulunut ihmisten arvostaminen. Pohjimmaltaan yhteiskuntavastuussa on ky-
symys lyhyen tdhtdyksen voittojen ja ydinarvojen vilisestd ristiriidasta. Taman
tutkimuksen valossa ristiriita ndyttdd olevan perheyrityksissd suhteellisen pie-
ni, koska ydinarvoja ei uhrata lyhyen tdhtdyksen voitoille. Samanlaiseen johto-
pddtokseen padtyvat myos Liljeblom ja Vaihekoski (2007).

Perheyritysten arvojen eli tavoitteiden ja toimintatavat vaikuttavat siihen,
millaisia strategioita perheyritykset valitsevat. Kun yrityksen tarkoitus ja pada-
méddrd on ilmaistu, se auttaa tehokkaan rakenteen luomisessa, tyontekijoiden
motivoimisessa, menestyksen arvioimisessa ja vahvan johtajuuden luomisessa.
Tamdn tutkimuksen perusteella perheyritysten pitkdn ajan olemassaolo ja me-
nestys mddrittyvat ainakin osittain yrityksen kyvylld luoda ja ylldpitdd sidos-
ryhmadsuhteita. Perheyrityksissa erityisesti suhteita asiakkaisiin ja tyontekijoihin
arvostetaan ja ndistd suhteista huolehditaan. Tulevaisuudessa tyévoimapulan
mahdollisesti iskiessd kilpailu hyvistd tyontekijoistd nousee entistd merkityksel-
lisemméksi yrityksen kilpailukyvylle. Todenndkodisesti perheyritykset ovat
tassa kilpailussa vahvoilla.
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SUMMARY

This study focuses on values and corporate social performance (CSP) in the
context of large Finnish family firms. My starting point for the study is the
notion that values play a key role in CSP, especially in the family business
context. The main research question is: How are the values of active family
business owners reflected in their family firms’ corporate social performance?
To be able to answer this question, firstly we have to find answers to the
following questions: Which values do the active family business owners have
and what kind of CSP is there in their family business firms.

The theoretical framework is built on agency and stewardship theory
(institutional level), stakeholder theory (organisational level) and the value
theories of Rokeach and Schwartz (individual level). Also previous values and
CSP studies in the family business context are referred to. When we are
discussing CSP, we are actually discussing the role of business in society.
Society consists of social, economic, political and technological environments,
which partly define the CSP of firms.

As my research strategy I chose a qualitative multiple case study
approach, since this seemed a suitable method for addressing the research aims.
The empirical cases are eight large Finnish family firms. The case data consist of
interviews with an active family business owner of each company. The owners
represent four value typologies, two of each: Independent Challenge Seeker,
Promoter of Collective well-being, Family first-Traditionalist and Responsible
Achiever.

An analysis of values and CSP revealed three typologies of value-based
CSP in the family firms. Although, there were signs of more than one typology
in almost every case, in each case one typology was emphasised. The most
important stakeholders were employees in the firms that stressed other-
centered values. They treat their employees equally and take into consideration
their individual needs in different life circle. The aim is to create a safe and
comfortable place to work. This creates an environment of trust and employee
relations are long lasting. Employees are taken care of by offering them
education and different kinds of leisure time activities. In other words, the firms
carry discretionary responsibilities towards their employees. CSP is motivated
by enlightened selfishness or duty, not by self-interest. Employee welfare is
reflected in their commitment and good motivation. A firm belonging to this
typology is likely to adopt a specific stakeholder strategy of maximising the
returns for employees. This strategy is based on stewardship theory
presumptions. According to stewardship theory the relations are emotional.
The competitive edge is the employees” knowledge and skills.

Success as a value appears in the firms that see themselves responsible for
their clients. Clients are the most important stakeholder and the aim is to fulfill
their expectations and needs. Clients are served individually and flexibly.
Personal relations are the key to success. High-quality products and services
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and ethical behaviour are the base for long-lasting and trusting relations. The
tirm behaves honestly, as it will benefit from it. As the actions of the firm have a
relatively narrow range of effects on a relatively small number of stakeholders,
the firm adopts a specific “client service” strategy. The presumptions are more
likely based on agency theory than on stewardship theory. The competitive
edge is formed by high-level products and good client relations.

The third typology is one that tries to improve the general quality of life in
society. Actions are undertaken which raise the general welfare of society. The
owners believe that the purpose of the firm is to produce the greatest good for
the greatest number of people in society. The firm acts responsibly and values
being a respected member of the community. The profitability of the firm is a
means by which to increase the welfare of large group of stakeholders. The
economic responsibility of the firm is to create jobs and pay taxes. Meeting the
legal responsibilities is self evident. Ethical responsibilities are part of the firm’s
every day actions, not just “loose” programs. The firm is a committed member
of the community. It will seek to minimise the amount of friction between the
firm and the community, and to identify the interests of the firm with the
community. The firm will act proactively towards developing the community.
The firm is likely to adopt a utilitarian and social harmony strategy. It acts as a
steward, not just an agent maximising its own welfare.

In the family business context, traditions and continuity bring new
dimension to the theoretical framework of CSP. In family businesses, especially
the role of the founder is essential in creating traditions in organisational
culture. Family business culture is very much a result of beliefs, values and
goals rooted in the family, its history, and present social relationships. Every
family firm has its own culture and traditions. These traditions guide also the
CSP.

The continuity of the firm is an essential goal of family firms. This is
gained through responding to stakeholders’” needs and expectations, e.g.
responsible actions and long-term relations with stakeholders. The survival of
the firm needs a long-term view, which is also the core of the CSP-theories. This
means that CSP is self evidently a part of family business’s visions and
missions.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

Arvot

Teema 1 Omistamisen arvot
Mikéa perheyrityksen omistamisessa on teille tarkeda?
Minkalaiset arvot ohjaavat toimintaanne perheyrityksen omistajana?

Teema 2 Yrityksen missio

Miké on perheyrityksenne toiminnan tarkoitus?
Miksi yritys on olemassa?

Mitké ovat yrityksen arvot?

Miten néette yrityksenne roolin yhteiskunnassa?

Yhteiskuntavastuullinen toiminta

Teema 3 Sidosryhmésuhteet

Mitka ovat mielestdnne yrityksenne tarkeimmaét sidosryhmaét? Miksi?
Miten huomioitte yritystoiminnassanne namaé sidosryhmét?

Miten ndmad sidosryhmadt vaikuttavat yrityksenne toimintaan?

Miten toimitte eri sidosryhmien kanssa? (proaktiivinen -reaktiivinen)
Miten kommunikoitte eri sidosryhmien kanssa?

Teema 4 Yhteiskuntavastuullinen toiminta

Millaista on yrityksenne yhteiskuntavastuullinen toiminta?

(esim. taloudellinen, lainsdddannollinen, eettinen, vapaaehtoinen...)
Mikd motivoi yritystanne yhteiskuntavastuulliseen toimintaan?
Millaisia vaikutuksia yrityksenne yhteiskuntavastuullisella toiminnalla
on? (taloudellisia, sosiaalisia...)




LIITE 2 ANALYSOINNISSA KAYTETYT KOODIT, LUOKAT JA KATEGORIAT

LUOKKA- | KATEGORIAT ESIMERKKI AINEISTOSTA HAASTATTELUTEEMA

KOODIT (muodostuvat luokista)

Arvot

PER Perinteet ”Kylld md luulen, ettd omistajakunnassa on 1.1 Miké on sinulle omistamisessa

hyvin voimakasta tédllainen kiinnipitdiminen tarkeda
sithen, mitd edelliset sukupolvet ovat jattaneet
jilkeensd.”

YHD Yhdenmukaisuus "Yhteisokuuluvuutta tdssd on paljon.” 1.2. Minkdlaiset arvot ohjaavat
toimintaanne perheyrityksen
omistajana?

TURV Turvallisuus ”"Me pelataan mahdollisimman pienelld riskil- | 2.2. Mitk& ovat yrityksen arvot?

1a.”

SUOR Suoriutuminen ” Oma tyo pitda hoitaa hyvin.”

VAL Valta

HED Hedonismi

VIR Virikkeisyys “Meilld on perinteisesti osallistuttu ja kayty

ulkona hakemassa virikkeita.”

ITS Itseohjautuvuus ”Meilld on arvo sindnsd, et on pystytty

pysymaién itsendisend.”

UNI Universalismi "Yritys on hyva lahtokohta myos

yhteiskunnalliseen toimintaan.”

HYV Hyvéantahtoisuus ”On tdrkeetd, ettd ihmisistd ja meidéan

tyontekijoistd pidetddn huolta.”

Sidosryhmastrategiat 2.1. Miké on perheyrityksenne
toiminnan tarkoitus? Miksi yritys on
olemassa?

ER erityinen: yhden tai vain ” Arvoissa asiakkaan menestys on numero 1.” 2.3. Miten néette yrityksenne roolin

muutaman sidosryhman hyoty- yhteiskunnassa?

jen maksimointi

OSAK osakkeenomistajan omistajien

hyotyjen maksimointi

UTIL utilitaristinen: mahdollisimman | “Unelmien tehtaista on iloa ja hyotyd monelle.”

monen sidosryhmén mahdolli-
simman monien tarpeiden
tyydyttdminen
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RAW rawlsilainen: kaikkein huo-
nommassa asemassa olevan
sidosryhman aseman
parantaminen
SOSHARM | sosiaalisen harmonian: varmis- | "Kadytdannossdhan yritys puolustaa olemassa-
taa yrityksen mahdollisimman | oloaan olemalla osa verkostoa, tuottaa
laaja hyvaksyntd, yrityksen ja hyvinvointia, lisdtd arvoa ja osaamista yhteis-
yhteison intressit ovat samat kunnassa.”
Sidosryhmiit 3.1. Mitka ovat mielestanne yrityk-
senne tarkeimmat sidosryhmat?
Miksi?
1 ensisijainen: osakkeenomistajat | “Kylld me pyritdan piirtaméaan kuva, jossa
ja sijoittajat, henkildsto, asiakas onnro 1.”
asiakkaat, paikallisyhteiso, ali- ”Kylld meilld henkildstopolitiikka ja henkilos-
hankkijat ton viihtyvyys ja pysyminen ja ammattitaito
ovat meille kaikista tarkeimmat asiat”
“Hénelle (isdlle) tdd on ollut tdrked paikka ja
hyvéa se on meillekin.”
”Mun roolini on aina ollut ensisijaisesti toimi-
tusjohtaja ja toissijaisesti vasta omistaja.”
2 toissijainen: julkinen valta, me- | “M4 oon itse sielld (tyonantajajdrjestoissd) voi-
dia, akateeminen maailma, elin- | makkaasti mukana.”
keinoeldman jarjestot, tyonteki- | “Yhteistyo tulee lisidntyméaan eri oppilaitosten
jdjdrjesto, tilintarkastaja, muut ja tutkimuslaitosten kanssa.”
Tapa toimia 3.4. Miten toimitte eri sidosryhmien
kanssa?
TT-HENK henkilsto ”Se on se turvallisuus, mistd meidan henkils-
kunta on vakuuttunein.”
”Meiddn ei tarvii ottaa ihmisistd kaikkea irti
just nyt.”
“Perheyritys aina miettii sitd, mitds naille ihmi-
sille tapahtuu, milld tavalla se (henkiloston
vdhentdminen) tehddan. Se on ddrimmdisen
tarkeetd, et se tehddén kunnolla.”
TT-ASIK asiakas ” Asiakkaille tehddén hyvii tavaraa.”
TT-MUUT muut sidosryhmat ”Kun uimahalli meni remonttiin, niin palolai-

tos pyysi saisiko ne kiyttdd meididn uimahallia
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omiin tarkoituksiin. Nehén kévi tdilla sitten
sukeltamassa ja treenaamassa.”

Viestiminen

3.5. Miten kommunikoitte eri
sidosryhmien kanssa?

RAP

yvhteiskuntavastuuraportti

LOB

lobbaus

”Lobbaustoiminta tapahtuu hyvin paljon ndi-
den yrittdjien, aktivistien halujen, kykyjen ja
ambitioiden mukaan ylldpitdd ja saada aikai-
seksi tdllaista keskustelua.”

MARK

osana markkinointia

TIL

tilaisuudet sidosryhmien kanssa

”Onhan sit olemassa téllaisia vuosijuhla tai
joulusysteemit. Nehdn on sellaisia aktiivisia
toimintoja, joitakin ooppera- tai teatterijuttuja
koko porukalle tai sen tapaisia keséfestivaaleja.
Kyllidhén sellaista toimintaa on.”

Syvyys (miten CSP integroitu
strategiseen toimintaan?)

4.1. Millaista on yrityksenne
yhteiskuntavastuullinen toiminta?

KESK+-

keskeisyys (yhteys missioon ja
visioon)

”Mitd enemmdn tommosia (energia, raaka-
aine. kemikaalit) saadaan sddstettyd, sen hel-
pompi sitten on asiakkaille myydd, koska silta
sddstyy rahaa, mut samalla sitten tulee uus
elementti vastuuntuntoon, niinku semmosii,
mitka sitten arvoissa ja ympaéristoasioissa on
otettu huomioon...

ERIT+-

erityisyys (kilpailuetu, jota
vaikea hankkia)

”Na4it on nditd elaméantilanteen huomioimisii,
tallaisia yksilollisid ratkaisuja, jotka on auttanut
ihmisen jonkun eldmaéntilanteen yli, ollaan
joustettu tyoajassa tai tyon kuormituksessa tai
jossain muussa.”

PRO+-

proaktiivisuus (etukdteissuun-
nittelu)

”Jos toimitaan vastuullisesti sddntojen mukaan
jossain viitekehikossa, niin on pohkod jadada
toimimaan pohkoon viitekehykseen vastuulli-
sesti. Pitdd nousta ylos ja mennd koputtamaan
sinne kunnantalon ovelle, et oletteko tajunneet,
et tds on tdllainen juttu ja vaikuttaa sitd kaut-
ta.”

VAP+-

vapaaehtoisuus (ei ulkoisten

”Ma haluan, et asiat hoidetaan hyvin ja ollaan
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vaatimusten pakottavaa)

mukana monessa, mut mua ei saa pakottaa.”

AVO+- lapindkyvyys, mahdollisuus ”Ei me osata siit oikein kertoo, eikd me oikein
saada tunnustusta sidosryhmil- | osata kertoa talon sisallakaan.”
ta
Kategoriat (vastuun eri tasot) 4.1. Millaista on yrityksenne yhteis-

kuntavastuullinen toiminta?

TAL taloudellinen: tuottaa yhteis- ”Yritys suorittaa yhteiskunnallisen tehtdvansa | 3.2. Miten huomioitte yritystoimin-
kunnan tarvitsemia tuotteita, pelkastaan toimimalla ja olemassaolollaan: nassanne ndmd sidosryhmét?
palveluja ja myyda ne voitolla tyollistdd ja maksaa veronsa.”

”Kaiken bisneksen ldhtokohta on, ettd me teh-
didan tulosta, koska eihdn se muuten kauan ole
pystysséd koko bisnes.”

LAIL lainsddadannollinen: toimiminen | “Yhteiskuntavastuu liittyy siihen, et velvoitteet | 3.3. Miten ndma sidosryhmait vaikut-
lakien mukaan ja sddnnot. Niiden mukaan tdytyy toimia.” tavat yrityksenne toimintaan?

EET Eettinen: vaatimus tehdé oikein | ” ... ei spekuloida tavaroilla, valuutoilla, kau-

pallisissa suhteissa, ei anneta lahjuksia edes
Venijdlld jne. Koskaan ei ole kdytetty kaksois-
tullausta.”

VAP vapaaehtoinen: mm. hyvénte- ”Henkilokunnan urheilutoimintaan osallistu-
kevdisyys taan kustannuksiin.”

”Kaikki lahjoitukset menee erilaisten sosiaalis-
ten toimien rahoittamiseen ja tukemiseen.”
Motiivit 4.2. Mikd motivoi yritystanne yhteis-
kuntavastuulliseen toimintaan?

ALT toimiminen oikein, ei tavoitella | ”Jos sd lahjoitat jotain jollekin, niin se antaa
hyotya sulle itselles enemman.”

V-EGO valistunut itsekkyys ”Kylldhan kuitenkin sitten totuus on, ettei il-

maisia lounaita ole olemassa.”
”Vastuullinen toiminta antaa kilpailukykya.”

HIST historia ” Meilld firmassa joskus 50- ja 60-luvulla oltiin

hyvin edistyksellisid: aloitettiin ensimmadisten
joukossa se, ettd joka toinen lauantai on vapaa-
pdivd ja sitten joka lauantai ennen kuin se oli
sopimuksissa mé&aratty.”

YMP toimintaymparisto (lainsdddan- | ”Asiakkaat on hyvinkin kansainvalisid. Sielld
to, globalisaatio, sidosryhmien vaaditaan laatusertifioinnit ulkopuolisilta.”
vaatimukset)

Vaikutukset 4.3 Minkilaisia vaikutuksia yrityk-
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senne yhteiskuntavastuullisella
toiminnalla on?

INS + verojen maksu, tydpaikkojen | ”Sil on ihan oikeesti rooli tyollist&ja-
luominen, innovaatioiden nd...Yrityshdn niist asioist huolehtii ihan ole-
luominen massa olemalla ja maksamalla veroja.”

- korruptio, ymparistotuhot,
vahingolliset tuotteet

YRI sosiaaliset ohjelmat, mm. ”...lilan véhan koulutusohjelmia ikdihmisille.”
tasa-arvo- ja hyvantekevdisyys-
ohjelmat
maine ”Hyvd maine perustuu luottamukseen, jota

saadaan kaikilta tahoilta.”

YKS luottamus, keskusteluyhteys, ” Jos me tehdddn palvelus jollekin tyontekijal-

joustavuus

le...niin ihan pédadsaantoisesti jossain vaiheessa
myos se tyontekija joustaa.”

“Tanne tulee ihmisid viimeisend tyopdivand ja
kylld ne vahvasti puhuu yrityksen hengesta ja
hyvistid tydnantajasta.”
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